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Ristiriita on asia, jonka kanssa useat työyhteisöt kamppailevat. Ristiriidat liittyvät usein 
työyhteisön muihin kipukohtiin, jonka vuoksi niiden ratkaiseminen on vaikeaa, mutta 
ensiarvoisen tärkeää, jotta työyhteisö pystyy toimimaan hyvin ja tuottavasti. Tämä tut-
kimus perustui Tampereen yliopistollisen sairaalan lastentautien vastuualueella henkilö-
kunnalle vuosittain tehtyihin tuloskuntomittareihin, joilla on selvitetty mm. työhyvin-
vointia, jaksamista ja johtamista. Näissä mittauksissa vuosi toisensa jälkeen työyhteisön 
kyky ratkoa ristiriitoja on saanut keskikertaisia tuloksia muiden tulosten ollessa pääasi-
assa positiivisia. Tästä heräsi kysymys, oliko työyhteisön kyky käsitellä ristiriitoja ai-
dosti niin huono, kuin tulokset antoivat ymmärtää, vai oliko kysymys siitä, kuinka käsi-
te ristiriita ymmärrettiin.  
 
Tämän kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena oli avata ristiriidan käsitettä. Tarkoi-
tuksena oli myös selvittää miten Pirkanmaan sairaanhoitopiirin lastentautien vastuualu-
een hoitohenkilökunta ja lähiesimiehet ymmärsivät käsitteen ristiriita, millaisia ristiriito-
ja työyhteisössä esiintyi, sekä selvittää millaisia kokemuksia heillä oli ristiriitojen rat-
kaisuyrityksistä tähän mennessä. Tutkimuksen tavoitteena oli antaa välineitä työyhtei-
sölle ristiriitojen ymmärtämiseen ja niiden ratkaisemiseen. Tutkimusaineisto kerättiin 
ryhmähaastatteluilla syksyllä 2011 ja tutkimustieto analysoitiin induktiivisella sisällön-
analyysillä.  
 
Tutkimus osoitti, että käsite ristiriita nähdään hyvin samalla tavoin. Kaikki haastatellut 
kokivat ristiriidan olevan eriasteista erimielisyyttä. Suuremman eroavaisuudet tulivat 
esille ristiriidan syitä pohdittaessa. Vaihtelu näyttäytyi myös siinä, että sairaanhoitajat 
pystyivät selkeämmin nimeämään työyhteisössä esiintyviä ristiriitoja, kun taas osaston-
hoitajat näkivät ristiriidoista aiheutuvia ongelmia työyhteisössä. Tutkimuksen mukaan 
tärkeimpinä kehitettävinä asioina nähtiin kommunikaatio ja avoimuus keskusteluissa. 
Jokaisen haastatellun mielestä ristiriitatilanteet pitäisi hoitaa nopeasti, tehokkaasti ja 
läpinäkyvästi, jotta työyhteisöillä on paremmat mahdollisuudet ratkaista niitä ja estää 
tilanteiden kehittymästä monimutkaisemmiksi. On myös tärkeää selvittää ristiriitojen 
lähtökohta, jotta voidaan välttää samojen ongelmien palaaminen yhä uudelleen ja uudel-
leen. 
 
 
 
Asiasanat: ristiriita, ristiriitojen ratkaisumenetelmät, työyhteisö, toimiva työyhteisö,  
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Conflicts are issues which many working communities are struggling with. This study 
was based on well-being of the staff surveys conducted at the Tampere university hospi-
tal, department of pediatrics. According to the measurements year after year the ability 
to resolve conflicts in the workplace got mediocre results, meanwhile other results were 
mainly positive. The question arised as to whether the work community's ability to han-
dle conflicts truly was as bad as the results would have us believe, or was it a question 
of how the concept of conflict was understood.  
 
This was a qualitative research, with the purpose of open up the concept of conflict. The 
purpose also was to find out how the nursing staff and the head nurses at Tampere uni-
versity hospital, department of pediatrics understood conflict, what kind of conflicts 
occurred, and what experience they have had on conflict resolution attempts so far. The 
aim was to provide tools for understanding the working community conflicts and their 
resolution. Research data were collected from group interviews in autumn 2011 and the 
data was analyzed by inductive content analysis.  
 
The study showed that the concept of conflict is seen in much the same way. All those 
interviewed felt that a conflict is a disagreement of varying degrees. Greater differences 
were emphasized in the causes of the conflict. Variation appeared also in the fact that 
nurses were able to clearly designate the conflicts occurring in the workplace, while the 
head nurses saw the problems arising from the conflicts in the work community. Ac-
cording to the study, the main thing to develop is communication and open discussion. 
Conflict situations should be addressed quickly, efficiently and transparently, to give the 
work community a better chance of resolving conflicts and preventing the situation from 
developing into more complex. It is also important to determine the starting point of 
conflicts, so that it can be used to avoid returning to the same problems over and over 
again. 
 
 
 
Keywords: conflict, conflict resolution methods, work community, functional work-
place 
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1 JOHDANTO 
 
 
Hankaluudet työpaikan ihmissuhteissa ovat asia, joista vaietaan mielellään niin organi-
saatio- kuin yksilötasolla. Hankaluudet työpaikoilla liittyvät usein työelämän muihin 
arkoihin kohtiin, kuten huono työssä viihtyminen, työhyvinvointi, työstressi ja työ-
uupumus. Työpaikat edustavat ihmissuhteiden kannalta yhtä turhauttavimmista ympä-
ristöistä. Hankalien ihmissuhteiden hinta on kova niihin osallisille, mutta myös samassa 
työyhteisössä työskentelevät, ristiriitojen ulkopuoliset henkilöt kärsivät. (Roth & Räisä-
nen 2008, 7–8.)   
 
Päivittäiset erimielisyydet ja ristiriidat kuuluvat normaaliin työyhteisöön ja menevät ohi 
aiheuttamatta pysyviä ongelmia. Työyhteisön kyvyttömyys ratkoa näitä ongelmia tai 
niiden kumuloituminen aiheuttaa työyhteisöille pitkällisiä ja vaikeasti selvitettäviä on-
gelmia. Kuitenkin jopa pienet, arkipäiväiset ongelmat kuormittavat työyhteisöjä ja sii-
hen kuuluvia ihmisiä aiheuttaen jopa unihäiriöitä, ahdistusta ja keskittymiskyvyn häiri-
öitä. (Roth & Räisänen 2008, 7–8; Vartia, Lahtinen, Joki & Soini 2004, 9.)   
 
Sisäiset ristiriidat ja inhimilliset ongelmat ovat usein erittäin monimutkaisia ja hankalia 
ratkoa. Ne voivat olla jopa yksi organisaatioiden hankalimmista pulmista. Ne ovat myös 
arka asia, jonka vuoksi niihin ei halua tai uskalleta puuttua.  
 
Terveydenhuolto on ollut jo pitkän aikaa suurten muutosten keskellä. Muutokset aiheut-
tavat uudenlaisia haasteita sekä työntekijöille että johtajille. Työelämän paineet ovatkin 
käyneet erittäin koviksi. Muutosten keskellä kaikilta vaaditaan yhä enemmän halua ja 
taitoa toimia tehokkaasti sekä tuloksellisesti. On sopeuduttava uusiin tilanteisiin ja kyet-
tävä näkemään sekä ennakoimaan tulevaisuutta, hallitsemaan nykyisyyttä ja löytämään 
tietoa. Henkilöstöltä vaaditaan lisääntyvässä määrin joustavuutta, tehokkuutta ja uusien 
asioiden nopeaa omaksumista. Nämä kasvaneet vaatimukset koettelevat ihmisten ja työ-
yhteisöjen jaksamista ja selviytymistä sekä näkyvät työyhteisöjen sisällä ilmapiirion-
gelmien ja ristiriitojen lisääntymisenä. Vuosia pinnan alla muhineet ongelmat kärjisty-
vät ja puhkeavat ristiriidoiksi.  
 
Pirkanmaan sairaanhoitopiirissä Tampereen yliopistollisen sairaalan lastentautien vas-
tuualue ei ole tästä poikkeus. Hoitajien työkyvyn mittaamiseksi Tampereen yliopistolli-
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sessa sairaalassa hoitohenkilökunta vastaa vuosittain tuloskuntomittariin, jolla mitataan 
mm. hoitajien työtyytyväisyyttä, työkykyä ja johtamista. Mitattavien asioiden (23 ky-
symystä) tulokset vaihtelevat huomattavasti kulloisenkin tilanteen mukaan, ollen pää-
asiassa positiivisia. Kysymys työyhteisön kyvystä käsitellä ristiriitoja saa kuitenkin 
vuosi toisensa perään huonoja arvioita. Vuonna 2007 keskiarvo 284 vastaajan kesken 
tähän kysymykseen, asteikolla 1-5, oli 2.9. Vastanneista 29 % mielestä työyhteisön ky-
ky käsitellä ristiriitoja oli heikko. Tilanne vuonna 2010 oli samankaltainen 247 vastaa-
jan keskiarvon ollessa 2.8. Vuonna 2010 työyhteisön kyky käsitellä ristiriitoja oli heik-
ko 33 % mielestä. Tilanne ei siis kolmessa vuodessa ole parantunut lainkaan, päinvas-
toin. (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri, lastentautien vastuualue tuloskuntomittari vuosina 
2007–2010.) 
 
Tästä herääkin kysymys, miten Pirkanmaan sairaanhoitopiirin lastentautien vastuualu-
eella käsitellään ristiriitoja, vai käsitelläänkö niitä. Tuloskuntomittarin luvut antavat 
ymmärtää työyhteisöjen kykenevän ratkomaan ristiriitojaan huonosti ja olevan kykene-
mättömiä kehittymään ristiriitojen ratkomisessa. Voidaan kysyä, onko tilanne todellakin 
näin huono ja ymmärtävätkö hoitajat käsitteen ristiriita samalla tavoin. On siis tärkeää 
lähteä avaamaan käsitettä ristiriita, jolloin saadaan selville, millaisia ristiriitoja lasten-
tautien vastuualueella todellisuudessa on. Mielenkiintoinen kysymys on myös, näkevät-
kö lähiesimiehet työyhteisöissä samanlaisia ristiriitoja hoitohenkilökunnan kanssa, vai 
kokevatko he osaston toiminnan eri lailla.  
 
Jotta ristiriitoja pystytään käsittelemään ja ratkaisemaan, pitää tietää, mitä ne ovat, mi-
ten ne näkyvät ja mitä syitä niiden syntymiseen voidaan löytää. Ilman rehellistä tietoa 
työyhteisön tilasta ja ongelmista, ei ole keinoja saada asioiden käsittelyä alkuun ja työ-
yhteisön kaikkia voimavaroja optimaalisesti käyttöön. Työyhteisöllä itsellään on varsin 
merkittävä rooli ristiriitatilanteiden käsittelyssä, mutta lähiesimiehillä ja johdolla on 
kuitenkin viimekädessä vastuu työyhteisön toimintaa haittaavien ongelmien käsittelystä.   
 
Ristiriidat työyhteisössä on varsin niukasti tutkittu alue etenkin terveydenhuollossa. 
Selvitystyölle ei riitä resursseja muiden tärkeiden hankkeiden keskellä, jolloin tieto risti-
riitojen syistä ja synnystä perustuu lähinnä ”mutu”-tietoon. Tämän tutkimuksen tarkoi-
tuksena on selvittää näitä kysymyksiä ja avata ristiriidan käsitettä Tampereen yliopistol-
lisen sairaalan lastentautien vastuualueella tavoitteenaan antaa välineitä työyhteisölle 
ristiriitojen ymmärtämiseen ja niiden ratkaisemiseen. 
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTISET LÄHTÖKOHDAT 
 
 
2.1  Työyhteisö 
 
Työyhteisö on yhteenliittymä tai toiminnallinen yksikkö, jolla on yhteinen tavoite, voi-
mavarat, toimintatavat sekä työn ja vallan jako. Työyhteisölle ovat ominaista yhteinen 
historia, vuorovaikutuksen tavat ja arvostuksen kohteet. Työyhteisö voi olla laaja koko-
naisuus tai pienempi työyksikkö, osasto, työryhmä tai projektiluontoisesti toimiva tiimi. 
Organisaatio ja työyhteisö ovat sidoksissa keskenään, sillä työyhteisö tekee rajattua osaa 
organisaation perustehtävästä. (Leppänen & Lindström 2002, 36–38.) 
 
2.1.1 Toimiva työyhteisö 
 
Toimivassa työyhteisössä työnteko ja yhteistyö ovat sujuvaa, tiedonkulku riittävää, vuo-
rovaikutus avointa ja työilmapiiri kannustavaa. Toimivassa työyhteisössä jokainen tietää 
oman perustehtävänsä sekä siihen kuuluvat vastuut ja velvollisuudet. Työyhteisön jat-
kuva arviointi edistää hyvinvointia, koska sen avulla pystytään löytämään kehittymis-
kohteita ja tunnistamaa haasteita. Kuvio 1. (Järvinen 1998, 46; Multanen, Bredenberg, 
Koskensalmi, Lauttio & Pahkin 2004, 9)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 1. Toimivan työyhteisön peruspilarit (Järvinen 1998, 46). 
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Hyvä tiedonkulku edellyttää yhteisteisten toimintatapojen ja sääntöjen sopimista sekä 
niiden säännöllistä päivittämistä. Tällöin myös ongelmista uskalletaan puhua. Toimi-
vassa työyhteisössä työnjako on oikeudenmukaista ja selkeää sekä esimiestyö yhteis-
toimintaa. Toimivassa työyhteisössä palautetta annetaan rakentavasti ja osataan hyödyn-
tää omassa osaamisessa. Jokainen hoitaa vastuullisesti työtehtävänsä, sekä tietää oman 
roolinsa työyhteisössä. Ideaalisessa työyhteisössä työtekijät voivat vaikuttaa työyhteisön 
toimintaan ja ovat halukkaita kehittämään työtään. Työyhteisössä esimies ja koko työ-
yhteisö edellyttää hyvää ilmapiiriä, hyviä käytöstapoja ja työrauhaa kaikille. (Multanen, 
ym. 2008, 9; Roth & Räisänen 2008, 38.)  
 
Ihminen on kokonaisvaltainen, psykofyysinen olento. Ihmissuhteet ovat työssä tärkeä 
osa työmotivaatiota, työn tuloksellisuutta ja hyvinvointia. Hyvä työyhteisö pystyy tu-
kemaan yhteisöön kuuluvien yksilöiden itsetuntoa. Samalla työyhteisö, jossa ihmisten 
välit ovat avoimet ja luottamukselliset, kykenee myös tuloksellisempaan työhön. (Rau-
ramo 2008, 123 - 124.) 
 
Kaikki työyhteisön jäsenet ovat omalta osaltaan vastuussa työyhteisön hyvinvoinnista. Jo-
kainen kantaa vastuuta työyhteisön hyvinvoinnista ja sen epäkohdista. Hyvinvoivassa työ-
yhteisössä yhteisöllisyys tulee ilmi kollegiaalisuutena, eli tukena, rohkaisuna, kannus-
tuksena, avoimena tiedonkulkuna ja luottamuksena. Onnistumiset ja epäonnistumiset 
ovat yhteisiä ja niistä voidaan puhua. Näitä tekijöitä tarvitaan myös työn mielekkyyden 
kokemiseen. Sosiaaliseen tukeen, sen määrään ja laatuun vaikuttavat inhimilliset omi-
naisuudet, yhteisön kulttuuri ja toimintatavat sekä itse työ ja sen organisointi. (Rauramo 
2008, 123 - 124.) Huumori on monesti ilmapiirin kohottaja. Hyvinvointia edistävä työ-
yhteisö osaa myös rentoutua yhdessä.  Hymy kohottaa mielialaa, eikä turhista kannata 
valittaa. Työntekijöistä ollaan kiinnostuneita myös yksityishenkilöinä, ei ainoastaan 
ammatillisesti. (Kiikkala 2003, 121–122.) 
 
Työyhteisö tarvitsee tilanteita, joissa on aikaa istua yhdessä ja keskustella yhteisistä 
työpaikan asioista. Hyvinvoiva työyhteisö pystyy järjestämään itselleen tällaiseen aikaa. 
Jokainen terve yhteisö etsii omat vahvuutensa. Löydettyään nämä vahvuudet, ne voivat 
olla niin yksilön kuin koko työyhteisönkin hyvinvoinnin perusta. Toimivalla työryhmäl-
lä on sama päämäärä, suunta sekä tavoitteet ja sen jäsenet sitoutuvat ryhmään.  Tarvitta-
10 
 
essa ollaan valmiita myös auttamaan, ohjaamaan sekä konsultoimaan. (Kiikkala 2003, 121–
122; Lauttio 2000, 10–11.) 
 
Nykyaikana työyhteisöt muodostuvat yhä enemmän erilaisia taustoja sekä arvoja edus-
tavista jäsenistä ja työteho kärsii, jos erilaisuutta torjuttaessa ei nähdä, mitä hyvää erilai-
silla ihmisillä on annettavana. Moniammatillisessa ja monirotuisessa työyhteisössä on 
tärkeää käyttää työyhteisön jäsenten erityisosaaminen hyväksi ja kehittää sitä.  Tämä 
hyödyttää koko työyhteisölle. Tällöin työyhteisössä ilmapiirin on oltava positiivinen, 
ryhmän jäseniä kunnioittava, luova, motivoiva, suvaitsevainen, hienotunteinen ja tasa-
arvoinen. Tällaisessa ilmapiirissä jokaisen jäsenen erilaisuuden sietokyky kasvaa. 
(Kiikkala 2003, 121–122.)  
 
Ristiriitoja kuitenkin muodostuu jokaisessa työyhteisössä huolimatta siitä, kuinka toi-
miva se on. Työyhteisön toimivuuden merkki ei ole ristiriitojen puuttuminen, vaan kyky 
niiden käsittelyyn ja ratkomiseen. ( Lahtinen, Vartia, Soini & Joki 2002, 94.) 
 
 
2.1.2  Työyhteisötaidot 
 
Työyhteisötaidot on tarkoitettu esimiehiä ja alaisia sekä kaikkia työyhteisön jäseniä yhdis-
täväksi asiaksi. Niiden avulla halutaan tehdä työyhteisön vuorovaikutuksen ilmiöitä näky-
viksi ja ymmärrettäviksi. (Mönkkönen & Roos 2010, 7.)  Hyvien työyhteisötaitojen kivijal-
ka on yhteisöllisyys ja luottamus, joka syntyy yhteisesti kokemalla ja jakamalla asioita, 
osaamista ja ajatuksia. Avoimuus koko työyhteisön kesken on tärkeää, jotta luottamus saa-
vutetaan. (Kaivola & Launila 2007, 41–42; Mönkkönen & Roos. 2010, 7–8.) 
 
Työyhteisötaidot voidaan jakaa esimies- ja alaistaitoihin, jotka liittyvät eri rooleihin 
työpaikalla. Työyhteisötaitoihin kuuluvat oman roolin ja tehtävän tiedostaminen ja sii-
hen sitoutuminen, vastuullisuus ja oikeudenmukaisuus, työtovereiden ja oman työn ar-
vostaminen sekä vuoro-vaikutteisuus ja osaamisen kehittäminen. Työyhteisötaitojen 
kehittäminen ja kehittyminen eivät perustu pelkästään velvollisuuteen, vaan siinä on 
kyse asenteesta, eli halusta tuottaa hyvinvointia toisille ja itselleen (Aarnikoivu 2010, 
69–79; Mönkkönen & Roos 2010, 201–205.)  
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Esimies- ja alaistaitoja on käsiteltävä rinnakkain, koska ne vaikuttavat käytännössä toi-
siinsa. Alaisen toimintaan vaikuttaa se, miten yhteistyö esimiehen kanssa toimii ja esi-
miehen työn mielekkyys on riippuvainen alaisten toiminnasta. Esimiehillä ja alaisilla on 
omat vaikuttamistapansa työyhteisössä, mutta vasta kun nämä keinot on tunnistettu, 
niitä voidaan käyttää oikein. (Kaistila. 2005, 28.) 
 
Alaistaidoilla tarkoitetaan työntekijän sellaista käyttäytymistä, joka ei kuulu työn muodolli-
siin vaatimuksiin, mutta vaikuttaa työyhteisön tehokkaaseen toimintaan (Silvennoinen & 
Kauppinen 2007, 7). Alaistaidot ovat yhtä tärkeitä, kuin esimiestaidotkin. On tärkeää, että 
jokainen työntekijän tuntee olevansa oman toimintansa subjekti, eli saa itse hallita omaa 
työprosessiaan ja tulla hyväksytyksi työyhteisössä. Alaistaitoihin kuuluu johdettavana ole-
minen ja perustehtävän tekeminen. Työntekijöillä on mahdollisuus vaikuttaa omista näkö-
kulmistaan johtamiseen ja perustehtävän tekemiseen. Alaistaidoilla tarkoitetaan vastuulli-
suutta sekä rakentavaa vuorovaikutusta esimieheen, työtovereihin ja työhön. Työntekijän 
punnittaessa omia alaistaitojaan, hän joutuu miettimään omaa toimintaansa ja motivaatio-
taan työn tekemiseen. (Keskinen 2005, 20; Mönkkönen & Roos. 2010, 143.) 
 
Työntekijä, jolla on hyvät alaistaidot kykenee toimimaan työyhteisössä rakentavalla 
tavalla esimiestään ja työtovereitaan tukien. Samalla hän hoitaa hyvin omat varsinaiset 
tehtävänsä. Alaistaidot eivät ole alamaisuutta, vaan vastuullista vaikuttamista. Siihen 
kuuluu velvollisuus huolehtia työpaikan viihtyisyydestä, yhteistyöstä työkavereiden ja 
esimiehen kanssa, resurssien optimaalisesta käytöstä, mielipiteiden ilmaisemisesta sekä 
osallistumisesta työpaikan asioiden hoitoon. (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 8.) Alai-
sen vastuun, velvollisuuksien ja oikeuksien korostamisella tuodaan esille alaisten täysival-
taisuutta työyhteisön jäsenenä sen sijaan, että työntekijät ovat pelkkiä passiivisen toiminnan 
kohteita. (Aarnikoivu 2008, 79–80.)  
 
Yksi ihmisen perustarpeista on arvostuksen saaminen. Arvostus näkyy kunnioittavana 
suhtautumisena, kuuntelemisena, huomioimisena sekä toisten ihmisten arvostamisena 
riippumatta heidän asemastaan ja ominaisuuksistaan. Toisilta saatu arvostus vaikuttaa 
positiivisesti, sillä ihminen uskaltaa paremmin ottaa vastuuta ja toimia rakentavasti yh-
teistyössä kokiessaan tulevansa arvostetuksi. (Kaivola & Launila 2007, 102; Mönkkönen 
& Roos 2010, 143.) 
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Johtaminen on suhde esimiehen ja alaisen välillä, joka vaatii molemminpuolista vuorovai-
kutusta. Tämän suhteen kehittymiseen vaikuttaa molempien toiminta, henkilökohtaiset 
ominaisuudet, ikä, ammatillinen identiteetti ja rooli työyhteisössä. Sitä voidaan kuvat myös 
vaihtosuhteena, jossa vaihdetaan kokemuksia ja sosiaalista tukea. Luottamuksellisuus on 
osa hyvin toimivaan johtamissuhdetta. (Mönkkönen & Roos 2010, 134.) Hyvä esimies ky-
kenee keskittymään olennaiseen ja tiedostaa oman perustehtävänsä, joka on johtaa työyhtei-
sö parhaaseen mahdolliseen tulokseen ja suoritukseen. Johtamisella on suuri merkitys hen-
kilökunnan hyvinvoinnin jaksamisen kannalta. Esimieheltä odotetaan johtamistaitoja, innos-
tuneisuutta, motivaatiota omaan työhön, sitoutuneisuutta, aloitekykyä sekä itsetuntemusta 
omiin kehittämiskohtiin. Esimiestyöhön kuulevat myös yleiset johtamisvalmiudet, joita ovat 
vuorovaikutustaidot sekä päätöksenteko- ja organisointikyky. Hyvän esimiehen kriteereihin 
kuuluvat myös kärsivällisyys, sitkeys ja johdonmukaisuus, jotta työyhteisössä osataan 
avoimesti käsitellä asioita. (Aarnikoivu 2008, 34; Surakka 2009, 117.) 
 
Esimieheltä odotetaan kykyä olla rehellinen ja johdonmukainen, perustella päätöksensä 
sekä tarpeen vaatiessa myös purkamaan sen. Esimies pystyy ottamaan toisten näkökulmat 
huomioon. Esimiehen tehtäviin kuuluu olennaisesti työntekijöidensä vahvuuksien ja heik-
kouksien tunteminen sekä niiden huomioiminen. Näiden vahvuuksien oikeanlainen hyödyn-
täminen tuo mielekkyyttä alaisten työskentelyyn. (Saramies ym. 2006, 86.) Johtaminen on 
voimaannuttamista, valtuuttamista ja tuen antamista (Kaivola & Launila 2007, 45). 
 
Sosiaalinen vuorovaikutus on yksi tärkeimmistä työyhteisötaidoista. Tämä vuorovaikutus 
voidaan jakaa viiteen eri tasoon vaikuttavuutensa mukaan. Ensimmäisellä tasolla tilanteessa 
ollaan, mutta mikään osapuoli ei asetu tilanteeseen vakavissaan. Toisella tasolla sosiaalinen 
vuorovaikutus osapuolten välillä on vilkkaampaan, mutta lähinnä yksisuuntaista, eli käyte-
tään puheenvuoroja ilman, että ne olivat suhteessa toisiinsa. Kolmannella tasolla vuorovai-
kutuksen osapuolilla on sama intressi, mutta siihen ei pyritä yhdessä. Tällä tasolla kyseessä 
on yleensä kilpailutilanteesta.  Neljännellä tasolla tilannetta voidaan kuvata yhteistyösuh-
teena, jossa osapuolet sitoutuvat samoihin päämääriin, näkevät yhteiset tavoitteet ja etene-
vät asetettuja tavoitteita kohti. Korkein sosiaalisen vuorovaikutuksen taso on yhteistoimin-
nallisuus, aidon kohtaamisen hetket. Kuvatut sosiaalisen vuorovaikutuksen tasot eivät kerro 
työyhteisön pysyvistä suhteista, vaan tavoista, jossa voidaan keskusteluissa ja toiminnassa 
liikkua työyhteisötaitoja kehitettäessä. (Mönkkönen & Roos 2010, 177–198.)  
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2.1.3  Pahoinvoiva työyhteisö  
 
Työyhteisön ongelmat voivat lähteä liikkeelle yksilötasolta, työryhmän yhteistoiminnan 
ongelmista tai laajemmista yhteiskunnallisista yhteyksistä. Epävarmuus kuluttaa paljon 
voimia. Joskus työpaikan ongelmat estävät kokonaan mielekkään työnteon tai siihen 
keskittymisen, sillä tällöin voimavarat valuvat hukkaan. (Salomäki 2002, 56–57.) Työ-
yhteisöjen tavallisimpia ongelmia ovat erilaisten muutostilanteiden luomat ongelmat, 
työjärjestelyjen ja organisoinnin ongelmat, esimiestyöhön liittyvät ongelmat, yhteistoi-
minnan ongelmat, osaamiseen ja ammattitaitoon liittyvät ongelmat ja yksilöiden ongel-
mat. Erilaiset työolojen ongelmat purkautuvat usein ihmisten välisinä jännitteinä ja ne 
näkyvät työyhteisön ihmissuhdeongelmina ja ristiriitoina. (Leppänen & Lindström 
2002, 94–97.) 
 
Työyhteisön edetessä kriisiin, on työyhteisön ilmapiiri aluksi tulehtunut. Tilanteen jat-
kuessa työyhteisö muuttuu epätasapainoiseksi. Työyhteisön ilmapiiri siirtyy jähmetty-
neeseen vaiheeseen, jos huono kehitys jatkuu edelleen. Lopuksi työyhteisö alkaa torjua 
ahdistusta. Kriisissä työyhteisöllä on välillä parempia hetkiä ja välillä huonompia. Vä-
liin saattaa mahtua aikoja, jolloin työyhteisö vaikuttaa normaalilta. Jos todellisia syitä ei 
koskaan kohdata, eikä niitä tiedosteta, on edessä syvä kriisi. (Kopposela 2005, 71–73.) 
 
Työpaikkakiusaamisessa kiusaaja ei aina edes tiedosta oman käytöksensä haitallisuutta. 
Työyhteisön avoimen kommunikaation ja arvostuksen puute, sekä palautteen antamisen 
ongelmat lisäävät tiedostamattoman toiminnan vaikutuksia entisestään. (Poikela 2010, 
135–137.) Kiusattu työntekijä kokee usein itsensä hankalaksi yrittäessään hakea apua, 
sillä useimmiten epäasiallinen kohtelu on niin hienovaraista, ettei objektiivista todistus-
aineistoa ole saatavilla (Roth & Räisänen 2008, 25–26).  
 
Pahimmassa tapauksessa yhteisön sisäiset ristiriidat vaikuttavat kielteisesti varsinaisen 
työn tekemiseen. Työtyytyväisyyden vähentymisen ohella merkittävä ristiriitatilanteiden 
seuraus on työyhteisössä esiintyvä työuupumus. Jatkuvat ja ratkaisemattomat ristiriidat 
kuluttavat ihmisten voimavaroja ja johtavat stressiin sekä työuupumukseen. Työyhtei-
sön puutteelliset keinot käsitellä ristiriitoja voivat johtaa työyhteisön perustehtävän hoi-
tamista lamauttaviin kriiseihin, työtyytyväisyyden vähentymiseen ja sairauspoissaolojen 
lisääntymiseen. Sairauspoissaolot ovat merkittävä rasite työnantajalle, mutta pitkittyes-
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sään ne rasittavat myös työyhteisöä ja työntekijää itseään. (Simola, Heikkonen & Mäke-
lä 2003, 10; Simola & Kinnunen 2005, 136.) 
 
Nykyajan työyhteisöissä ristiriidat ovat keskeisempi osa jokapäiväistä elämää. Henki-
löstöön kohdistuu yhä enemmän ulkoisia ja sisäisiä paineita, kuten tiukka aikataulu, 
resurssien vähyys tai organisaatiomuutokset. Ristiriitoja syntyy erityisen herkästi, kun 
vaatimukset joustavuudesta, tehokkuudesta ja nopeasta uusien asioiden omaksumisesta 
kasvavat. Tämä koettelee ihmisten jaksamista. Syntyneet paineet purkautuvat työyhtei-
söissä ilmapiiriongelmina ja erimielisyyksinä kärjistyen lopulta ristiriidoiksi. (Järvinen 
1998, 15–16; Isoherranen, Nurminen & Rekola 2008, 103) 
 
 
2.2  Ristiriita eli konflikti 
 
Ristiriitaa voidaan pitää kiistana tai selkkauksena. Se voi olla etujen vastakkaisuutta ja 
erimielisyyksiä tai yhteensopimattomuutta. Ristiriita voi olla myös kamppailua määrä-
ysvallasta tai osapuolten aktiivista vastarintaa. Ristiriitojen syntymisen edellytyksenä 
on, että sen osapuolten omat tavoitteet ja intressit ovat vastakkaisia. (Lassila 2002, 37). 
Erotuksena ristiriidasta ongelma, joka on hankaluuksia, vaikeuksia tai harmia aiheutta-
va, vaikeasti ratkaistava asia, jota koetetaan selvittää (suomisanakirja.fi).  
Ristiriitojen käsittelyssä käytetään usein sanaa konflikti tai ongelma ristiriidan syno-
nyyminä. Ihmissuhdeongelmista voidaan käyttää sanoja kahnaus, ihmissuhde- tai yh-
teistyöongelma, erimielisyys, ihmissuhde-törmäys, harmonian puute ja työpaikka-
kiusaaminen. (Poikela toim. 2010, 135–137.) Konfliktit rinnastetaan usein kriiseihin, joi-
hin tilanne voi pitkittyessään johtaakin. Konfliktit syntyvät usein negatiivisen toiminnan tai 
laiminlyöntien seurauksena. (Simola, Heikkonen & Mäkelä 2003, 9.)  
 
Ristiriitatilanteita voi olla hyvin monenlaisia. Joskus työryhmissä voidaan olla erimieltä 
jopa ristiriidan aiheuttajasta. Ristiriidan aiheuttaja saattaa hyvinkin olla kaukana ja vai-
keasti tunnistettavissa. Kun työryhmän jäsenet tunnistavat, mistä ristiriidassa on kyse, 
on helpompi ottaa varsinainen asia keskustelun kohteeksi. Kun ristiriidan luonnetta ei 
tunnisteta, henkilöityy ongelma usein. (Isoherranen ym. 2008, 103–106.) 
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Konfliktitutkimuksen klassikko ristiriitojen perusluonteesta on Dahrendorfin vakaumus 
” Olen joka tapauksessa valmis väittämään, että kaikki, mikä on luovaa toimintaa, uu-
distumista ja kehitystä yksilön, hänen ryhmänsä ja hänen yhteiskuntansa elämässä, joh-
tuu suurelta osin ryhmien, yksilöiden ja tunteiden välisistä ristiriidoista. Jo tämä perus-
luonteinen tosiasia on minusta riittävä oikeutus arvoasetelmalle, että konflikti on olen-
naisesti hyvää ja toivottavaa.” (Dahrendorf. 1969, 186.)  
 
 
2.2.1  Ristiriitojen syntyminen 
 
Työyhteisöjen ristiriidat alkavat yleensä pienistä asioista, perustuen väärinkäsityksiin ja 
juoruihin. Mikäli konflikteihin ei puututa ajoissa, ne kasvavat suuriksi, mutkistuvat ja 
elävät pitkään. Väärien tulkintojen ja puhumattomuuden seurauksena väärinkäsitykset 
paisuvat entisestään. Ristiriidat eivät ole muuttumattomia, vaan jatkuvassa liikkeessä 
työyhteisön sisällä.  (Silvennoinen 2004, 273; Poikela toim. 2010, 135–137.) Tyytymät-
tömyys aiheuttaa turhautumista ja negatiivisia tunteita, jolloin unohdetaan herkästi työ-
lähtöinen lähestymistapa. Tilalle tulee henkilölähtöinen asioiden käsittelytapa. Tämä 
tarkoittaa sitä, että asioiden ja ongelmien syy-seuraussuhde ohitetaan ja etsitään syitä 
ongelmiin toisten persoonasta, luonteenpiirteistä tai motiiveista. Ongelmakierteinen 
työyhteisö on hukassa ja ongelmat alkavat ”elää omaa elämäänsä”. Tällöin ongelmat 
tulehduttavat henkilösuhteet ja työyhteisön on itse vaikea ratkaista näin muodostuneita 
ristiriitoja. Kuvio 2. (Järvinen 1998, 117 – 119.) 
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+ 
              Irtaantuminen työn  
              maailmasta 
              Henkilösuhteiden koros- 
Työyhteisön kyvyttömyys selvittä ja sopia       tuminen 
        asioita - musta-valko-ajattelu 
    Ongelmien henkilöityminen      Syntipukkidraamat 
Itsekritiikin korvaaminen  
Ryhmäajattelu syrjäyttää          syyttelyllä 
yksilöllisen harkinnan         Klikkiytyminen, taistelu ja 
Lapsenomainen käytös     oikeudenkäynti  
voimistuu               Konfliktien laajentuminen 
Ongelmien setviminen tuottaa         organisaatiossa 
uusia ongelmia          Ongelmien leviäminen 
Pahoinvointia ja työkyvyttömyyttä                                                  organisaation ulko-
puolelle 
-    Aika 
 
Kuvio 2. Laajeneva ongelmakierre ja sen seuraukset (Järvinen 1998, 128). 
 
Yksi syy ongelmien henkilöimiseen on vastuun siirtäminen tällä tavoin pois itseltä. 
Näin tehdessään ihminen ei pohdi, voisiko itse tehdä jotakin asioiden korjaamiseksi. 
Hän ei halua ottaa vastuuta tarvittavista muutoksista työn tekemisessä ja omassa käy-
töksessä. Ongelmakierre lähtee yleensä liikkeelle, jos yhteistyötä tai työntekoa haittaa-
via epäkohtia ei pystytä käsittelemään avoimesti. Syynä siihen saattaa olla ajan tai kiin-
nostuksen puute, paikan ja tilaisuuden puuttuminen tai se, ettei työyhteisössä ole totuttu 
ammatilliseen keskusteluun ja työongelmien ratkomiseen. (Järvinen 1998, 117 – 119.) 
 
Ristiriitojen taustalla on usein kysymys vallasta. Työpaikat ovat yhteisöjä, joissa on 
oma hierarkiansa. Toisia arvostetaan enemmän, vaikka organisaatiorakenne olisi hyvin-
kin matala. Arvostus saattaa tällöin perustua osaamiseen, suoriutumiseen tai ihmissuh-
detaitoihin. Myös esimiehen asema alaisten yläpuolella aiheuttaa ristiriitoja. Demokraat-
Työyhteisön tuot-
tavuus, toimivuus 
ja työhyvinvointi 
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tinenkin johtaja joutuu ajoittain kohtaamaan tilanteita, joissa arvostusero aiheuttaa kit-
kaa hänen ja työntekijöiden välillä. (Juuti & Vuorela 2006, 125 – 126.) Suuri ongelma 
myös tilanteissa, joissa työyhteisön jäsen, esimies tai alainen koetaan hankalaksi, on 
tunteiden ja reaktioiden ohjaama toiminta sekä kommunikaatio tai sen puute, joka 
yleensä pahentaa tilannetta entisestään. (Roth & Räisänen 2008, 10.) 
 
Enemmistö työpaikkojen ongelmista johtuu rakenteellisista ongelmista, kuten selkeiden 
pelisääntöjen puuttumisesta, työnjaollisista epäselvyyksistä tai puutteista johtamisessa. 
Rakenteelliset ongelmat on helppo korjata, jos asiaan kiinnitetään sen vaatima huomio. 
Rakenteelliset puutteet aiheuttavat herkästi sen, ettei työ ole sujuvaa tai haasteellista, 
eikä onnistumisia tapahdu usein. Perusrakenteiden tärkeyttä työhyvinvoinnille ei ole 
riittävästi ymmärretty, vaikka työssä viihtymisestä puhutaan entistä enemmän. Raken-
teellisia ongelmia ei pidemmän päälle ratkaista saunailloin tai muulla yhteisellä ohjel-
malla, vaan asiaa on todella pohdittava perusteellisesti. Työhön liittyviä asioita on tar-
kasteltava perustehtävästä, asiakkaista ja työstä käsin. (Järvinen 1998, 115–116.) 
 
Epäselvä työnjako altistaa työyhteisöjä ongelmiin, joissa toiset kokevat joutuvansa kan-
tamaan enemmän vastuuta työsuorituksesta. Tasapuolisuus työyhteisössä tulee ulottua 
myös pikkuseikkoihin. Ongelmia muodostuu, mikäli työntekijöitä ei kohdella tasapuoli-
sesti, olipa kyse lomien ajankohdista, koulutuksiin ja virkistyspäiviin pääsemisestä tai 
työyhteisön rutiinien suorittamisesta. (Roth & Räisänen 2008, 37.)  
 
Työyhteisöissä esiintyy myös selkeästi yksilölähtöisiä ongelmia, vaikka suurin osa työ-
yhteisöjen ongelmista johtuu työpaikan rakenteellisista puutteista. Yksilölähtöisten on-
gelmien syynä ovat inhimilliset virheet, yksilöiden huolimattomuus, väsymys, ajattele-
mattomuus tai osaamattomuus. Nämä ongelmat eivät yleensä aiheuta mittavia tai kor-
jaamattomia ongelmia, vaan pikemminkin ikäviä tai kiusallisia tilanteita. Organisaation 
on kannettava oma vastuunsa, jotta ihmisistä johtuvia virheitä tapahtuisi mahdollisim-
man vähän. Inhimillisen virheen tapahtuessa syyllinen on pintapuolisesti helppo osoit-
taa, mutta taustalla saattaa olla suurempia ongelmia. Mikäli uuden työntekijän perehdy-
tys, ammattitaidon päivittäminen, selkeä ohjeistus ja tiedonkulku eivät toimi kunnolla, 
on virheiden riski suuri ja vastuu myös organisaatiolla. (Järvinen 1998, 123 – 125.) 
 
Työyhteisön kannalta ongelmallisempia ovat sellaiset yksilölliset ongelmat, jotka johtu-
vat henkilökohtaisista asioista, elämäntilanteesta, terveydestä tai persoonallisuuden ra-
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kenteesta. Ongelmat saattavat tulla esille alkoholi- ja päihdeongelmina, puutteellisina 
työsuorituksina, väärinkäytöksinä, pelisääntörikkomuksina tai epäasiallisena käyttäyty-
misenä. Yksilölähtöiset ongelmat ovat hankalia, sillä ne huonontavat ilmapiiriä työpai-
kalla eikä niitä pysty ratkaisemaan työstä ja toiminnasta käsin. Ongelmien kanssa paini-
va tarvitsisi syytösten sijaan apua, mutta työpaikoilla sietämisen rajat tulevat usein no-
peasti vastaan. (Järvinen 1998, 127–128.) 
 
Kaikkein ongelmallisimpia yksilölähtöisiä ongelmia ovat ne, joissa henkilö ei kykene 
itse arvioimaan omaa työpanostaan tai käyttäytymistään totuudenmukaisesti. Tällöin 
henkilö vähättelee aiheuttamiaan ongelmia, eikä koe itse tekevänsä mitään väärin. Hän 
myös herkästi syyttää hankaluuksista muita. Hankalia persoonia on ollut työyhteisöissä 
aina, mutta työelämän muutokset ovat aiheuttaneet paineiden kasvamisen työpaikoilla. 
Työyhteisöissä ei enää katsota sormien läpi henkilöitä, jotka luistavat töistään tai häirit-
sevät muutoin työntekoa. (Järvinen 1998, 126–127.) 
 
 
2.2.2 Ristiriitojen luokittelu 
 
Ristiriitojen luokittelutapoja on lukuisia. Selkeintä on jaotella ristiriidat lähtökohtien 
mukaan kognitiivisiin ristiriitoihin, menettelytapakonflikteihin, henkilöiden välisiin 
ristiriitoihin ja normatiivisiin ristiriitoihin.  
 
Kognitiivisissa ristiriidoissa voi olla kyse tiedon väärinymmärryksessä tai tietokatkok-
sista. Keinoja käsitellä tällaisia ristiriitoja on tiedon tarkentaminen kaikille, tarvittaessa 
uuden tiedon hankinta ja avoin keskustelu. Myös selkeän kielen käyttö ja ammattislan-
gin välttäminen auttaa välttämään tiedonkulusta johtuvia ristiriitoja. (Isoherranen ym. 
2008 103–105.) 
 
Tavanomainen ristiriita, kun menettelytapoja ollaan juuri muuttamassa tai muutettu, on 
menettelytapakonflikti. Niitä esiintyvät tyypillisesti silloin, kun uusia menettelytapoja ei 
vielä ole sovittu riittävän tarkasti. Yhteinen ymmärrys muutosten tärkeydestä on tärke-
ää. Näin ristiriidat eivät henkilöidy yhteen työryhmän jäseneen. (Isoherranen ym. 2008 
103–105.) 
 
19 
 
Kolmas ristiriitojen päätyyppi on henkilöiden väliset ristiriidat. Ne kehittyvät yleensä 
statuksen, vallan, pätevyyden ja yhteistyökyvyn, sekä ystävällisyyden suhteen. Nämä 
ristiriidat ovat usein vaikeita. Ne saattavat esiintyä pitkään piilossa ja kuitenkin häiritä 
yhteistyötä hyvin paljon epämääräisinä vaikutuksina. Jos tällaisista ristiriidoista päästää 
keskustelemaan avoimesti, olla jo puolitiessä niiden ratkaisussa. (Isoherranen ym. 2008 
103–105.) 
 
Normatiivinen ristiriita tulee silloin, kun joku ryhmän jäsen arvioi toisen käyttäytymistä 
ja odottaa tämä käyttäytyvän tietyllä tavalla asiantuntijan roolissa. Tällainen ristiriita 
esiintyy erityisen helposti silloin, kun työryhmän menettelytapoja tai roolituksia muute-
taan, eikä vielä ole käyty riittävän selkeää keskustelua työyhteisön uusista toimintata-
voista ja rooleista. Vaikeita ryhmän ristiriitoja ovat arvoihin ja tavoitteisiin liittyvät risti-
riidat. Työryhmällä olisi hyvä olla yhdessä keskusteltu arvopohja ja selkeät yhteiset 
tavoitteet. (Isoherranen ym. 2008 103–105.) 
 
 
2.2.3 Ristiriidat työyhteisössä 
 
Ristiriidat, eli konfliktit ja yhteentörmäykset kuuluvat ajoittain jokaisen työyhteisön 
arkeen. Useimmat ristiriidat menevät ohi häiritsemättä yksikön toimintaa tai työnteki-
jöiden kanssakäymistä. Joskus ristiriidat jäävät kuitenkin elämään pinnan alle. Tällöin 
on vaara, että ne pääsevät paisumaan, syntyy monen tasoisia ongelmia ja yksikön toi-
minta häiriintyy. (Vartia ym. 2004, 9.)  
 
Työn tekeminen on osaamisen ja yhteistyön lisääntymisen, kansainvälistymisen, jatku-
van kiireen ja muutoksien vuoksi muuttunut yhä vaativammaksi. Vaativa työympäristö 
aiheuttaa entistä enemmän erilaisia ongelmatilanteita. Luonnollisesti työtä tehtäessä, 
tulee päivittäin pieniä virheitä, erehdyksiä ja ristiriitoja. On tärkeää on ymmärtää, että 
eteen tulevat ongelmat ja ristiriidat kuuluvat työhön. Yleensä niiden pohjalta työyhteisöt 
ja niiden jäsenet pystyvät oppimaan ja kehittymään. Olisi hienoa mikäli ongelmat ja 
virheet olisi mahdollista kokonaan ennaltaehkäistä. Koska niitä kuitenkin välillä syntyy, 
on tärkeämpää pohtia, kuinka niihin päästään ajoissa käsiksi ja kuinka tilanteen pahe-
neminen voidaan estää. (Järvinen 1998, 131.) 
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Yleisenä ajatuksena on, että kaikki konfliktit ovat haitallisia ja niitä täytyy välttää. Näin 
ei kuitenkaan ole. Jos ristiriita käsitellään kunnolla, avoimesti ja perustellusti, se kehit-
tää ryhmän toimintaa, luottamusta ja ryhmän jäsenten ymmärrystä toistensa näkökul-
miin. Optimaalisessa tilanteessa ryhmän jäsenet kokevat voivansa avoimesti esittää 
omia mielipiteitään ja työryhmä on riittävän turvallinen sekä halukas käsittelemään esiin 
nousevia ristiriitoja. Ristiriitojen liittyessä vaikkapa vastuukysymyksiin, niiden avoin 
käsittely voi selkeyttää työryhmän toimintaa. (Isoherranen ym. 2008, 102–103, 106.) 
 
Ristiriidat nostavat helposti pintaan vahvoja tunteita, kuten vihaa, syyttelyä ja halutto-
muutta tehdä yhteistyötä. Tällöin huonon työilmapiirin noidankehä on valmis ja siitä on 
vaikea irtaantua. Huonossa ympäristössä ihmiset helposti tuovat julki vain huonoja puo-
lia itsestään. Tämän vuoksi niin työnantajalle kuin työntekijällekin on eduksi, että työ-
yhteisössä ilmeneviin ongelmiin puututaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. 
(Weiss 1990, 11; Isoherranen ym. 2008, 103–106.)  
 
Ongelmien varhainen käsittely sekä työn sujumisen ja työyhteisön toimivuuden arvioi-
minen, ovat työyhteisöjen avoimuuden ja ammatillisuuden mittari. Esimiehet tai työnte-
kijät saattavat havaita hyvinkin aikaisessa vaiheessa epäkohtia, puutteita tai kehittämis-
kohteita. Näitä ei kuitenkaan aina seurauksien, osaamattomuuden tai tottumattomuuden 
takia oteta puheeksi. Pitkittyessään ja mutkistuessaan nousevat konfliktin käsittelystä ja 
sen seurauksista organisaatiolle aiheutuvat kustannukset. (Järvinen 1998, 131.) 
 
 
2.2.4  Esimiestyöskentely ristiriitatilanteissa 
 
Esimiehen asema työyhteisössä poikkeaa muista. Esimies ei voi olla ”mukava tyyppi” 
tai ”kiva kaveri” kaikissa tilanteissa. Esimiestyöskentelyssä inhimillisyys ja tasa-
arvoisuus ovat johdonmukaista, ennakoitavaa toimintaa. Tunneäly on hyvän esimiehen 
vaatimus. Esimiestä kiinnostaa työyhteisön asiat ja on kiinnostunut alaistensa arvoista ja 
tarpeista (Roth & Räisänen 2008, 175.) Esimiehen perustaitoihin kuuluu kyky ymmärtää 
ihmisiä ja heidän käyttäytymistään ja saada ihmiset toimimaan organisaatiolle hyödylli-
sellä tavalla. (Lönnqvist 2002, 11.) 
 
Johtamisella on suora yhteys työyhteisön ilmapiiriin. Hyvä johtaminen luo työyhteisös-
sä hyvän ilmapiirin ja terveyttä edistävän toimintatavan. Esimiestyö on tiivistä kanssa-
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käymistä eri osapuolten kesken työyhteisössä ja sen ulkopuolella. Esimiehen tulee nä-
kyä omassa työyksikössään ja kyetä näkemään, mitä ympärillä tapahtuu. Esimiehen 
tulee välittää tietoa omaan työyhteisöönsä sekä sen ulkopuolelta että vastaavasti viestiä 
oman ryhmänsä toiminnasta ja tarpeista muualla organisaatiossa. Saamansa tiedon poh-
jalta hänen tulee huolehtia, että toiminta sujuu suunnitelmien mukaan. Esimies huolehtii 
siitä, että organisaation strategiat ja muut toimintaa ohjaavat tavoitteet ovat työyhteisöl-
lä tiedossa. Hän vastaa myös toiminnalle asetettujen tavoitteiden toteutumisesta. (Kaisti-
la 2005, 6-8.) Työntekijöiden motivaatiota ja sitoutumista lisää, jos johtaja keskustelee 
heidän kanssaan ja ottaa heidän mielipiteensä huomioon (Juuti & Vuorela 2006. 18–19). 
 
Organisaatioiden ja niiden toimintaympäristöjen muutospaineet tekevät työyhteisöistä 
yhä konfliktiherkempiä. Työyhteisön sisäisten ristiriitojen ja muiden ongelmien ratkai-
seminen onkin yhä keskeisempi osa johtamistyötä. (Vartia ym. 2004, 13.)  
 
Esimiehen tärkein tehtävä on turvata työntekijöilleen turvallinen ja arvostava työilma-
piiri. Esimiehen tehtävä on seurata ilmapiiriä ja siinä tapahtuvia muutoksia sekä huoleh-
tia työyhteisön ihmissuhteiden toimivuudesta. Jokaisen esimiestyötä tekevän tulisi hen-
kilökohtaisesti miettiä, kuinka hän suhtautuu työyhteisössä esiintyviin ongelmiin. Esi-
mies voi joko sulkea silmänsä ja vältellä konflikteihin puuttumista viimeiseen asti, tai 
tarttua niihin aktiivisesti. Pääsääntöisesti ristiriitatilanteisiin puuttuminen ja niiden käsit-
teleminen on aina viime kädessä lähiesimiehen harteilla. (Vartia ym. 2004, 13.)  
 
 
Organisaation konfliktien käsittelemisen kulttuurin luominen on aina esimiesten tehtä-
vä. Kullakin työyhteisöllä on omat tapansa ja käsityksensä ongelmien esille tuomisesta, 
avoimuudesta ja niihin puuttumisesta. Työyhteisön ihmissuhdeongelmat vaativat esi-
mieheltä nopeaa puuttumista tilanteeseen. Esimiehen tehtävä ristiriitatilanteissa on avata 
keskustelu ja huolehtia, keskustelun asiallisesta etenemisestä, jotta asioista puhutaan 
oikeilla nimillä sekä johdattaa työyhteisöä uuteen suuntaa. Eräs keskeisimmistä syistä 
konfliktien ilmenemiselle ja ongelmakierteen syntymiselle työyhteisöissä on esimiesten 
viivästynyt puuttuminen esiintyneisiin epäkohtiin. Esimiehellä täytyy olla rohkeutta 
puuttua asioihin ja uskoa, että pitkällä tähtäyksellä tosiasioissa pysyminen on se, mihin 
oman ja työyhteisönsä menestyksen voi rakentaa. Totuutta etsimällä ja siihen turvautu-
malla esimies voi säilyttää sekä oman että työyhteisönsä toimintakyvyn. (Järvinen 1998, 
59–60, 157, 199; Surakka 2009, 121.) 
22 
 
 
Esimiehen tulee aloitta konfliktitilanteen selvittäminen välittömästi, vaikka työyhteisö 
tai sen osa ei sitä haluaisikaan. Tarvittaessa esimies voi seurata tilannetta sivusta jonkin 
aikaa selvittääkseen, onko konfliktilla mahdollisuuksia ratketa omin avuin. Työn luonne 
vaikuttaa myös osaltaan siihen, kuinka nopeasti esimiehen tulee puuttua työyhteisössä 
esiintyviin konflikteihin. Esimerkiksi hoitotyössä mitättömiltä tuntuvat näkemyserot 
tulee ratkaista heti, jotta työnteko voi jatkua esteettä. (Vartia ym. 2004, 11–12.) 
 
Ongelmiin puuttuminen jo varhaisessa vaiheessa viestii välittämisestä. Hyvään työkult-
tuuriin kuuluu periaate, että ongelmiin etsitään ratkaisuja, kun ne ovat vielä pieniä. Var-
hainen puuttuminen saattaa aiheuttaa henkilölle tunteen, että asioita liioitellaan ja hänen 
tunteitaan loukataan. Tämän vuoksi välittäminen ja huoli puuttumisen motiiveina ovat 
sanottava ääneen, tuotava kaikkien tietoon. Työyhteisöihin tulisi luoda varhaisen pu-
heeksi ottamisen toimintatapa, eli kaikki työhön liittyvät poikkeamat kuten jaksamison-
gelmat, epäasiallinen käyttäytyminen, lisääntyneet poissaolot, laiminlyönnit ja toistuvat 
myöhästymiset otetaan puheeksi ennen kuin ne muuttuvat häiritseviksi. (Rauramo 2008, 
79.) 
 
Esimiehen puuttuminen tilanteeseen on usein ainoa ratkaisu myös silloin, kun kahden 
alaisen välillä on riidaksi muodostunut näkemysero jostakin asiasta. Osapuolten ajautu-
essa riitaan heidän välillään on kielteinen jännite, joka estää asian käsittelemisen. Toi-
miessaan ristiriidan ratkaisijana esimiehen täytyy pysyä neutraalina molempien osapuol-
ten suuntaan, eikä mennä mukaan henkilöiden tunnetiloihin. Keskustelu rajataan vain 
asiapohjalle ilman, että esimies asettuu kenenkään puolelle tai ottaa kantaa henkilöiden 
esittämiin mielipiteisiin. (Juuti & Vuorela 2006, 125 – 126.)  
 
Palaute on osa työyhteisön elämää ja erittäin tärkeää sekä työyhteisön että yksilöiden 
kasvulle ja oppimiselle. Kehittyminen on hankalaa, jollei saa tietoa, missä on onnistunut 
ja missä epäonnistunut. Palaute on vuorovaikutteinen tilanne, jossa ovat mukana palaut-
teen antaja ja palautteen vastaanottaja. Aiemmin palautteen ajateltiin suuntaavan aina 
esimieheltä alaiselle. Nykyisin tiedetään, että enemmistö esimiehistä kaipaa palautetta 
toiminnastaan samalla tavalla kuin muutkin. Vertaisarvioinnin arvostus on kasvanut 
työyhteisöjen hierarkioiden madalluttua. Palaute on parhaimmillaan lähtökohta, jolla 
palautteen saaja motivoidaan toimintansa parantamiseen. Palautetta pitää antaa, ja sen 
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pitää olla vaihtelevaa. Palautteen antamisessa tasapainoillaan kiitoksesta ja kehumisesta 
neutraaliin toteamukseen sekä arvostelevaan kritiikkiin. (Juholin 2008, 245–247.)  
 
 
2.2.5 Ristiriitojen ratkaisuja 
 
Ristiriidat ovat positiivisessa mielessä vain erilaisia näkökulmia, eivätkä aina pahoja 
asioita, vaikka sanalla itsessään onkin negatiivinen kaiku. Avainasia on se, kuinka risti-
riitaa käsitellään. Ristiriitojen käsittely vaikuttaa siihen, tuleeko seurauksista myönteisiä 
vai kielteisiä. Ristiriidat ovat työpaikoilla yksi haitallisen stressin aiheutumisen keskei-
simmistä syistä. Tämä johtuu siitä, että ratkaisemattomina tai pinnan alla kytevinä risti-
riidat kuluttavat ihmisten voimavaroja. Ratkaistuna ristiriidat antavat ihmisille usein 
lisää motivaatiota ja energiaa. (Juuti & Vuorela 2006, 123.)  
 
Ristiriitojen tai näkemyserojen ratkaisemisessa olennaista on tehdä selvä ero asian ja 
henkilöiden välillä. Mikäli esimies joutuu esimerkiksi puuttumaan alaisensa toimintaan, 
hänen on tärkeä painottaa, että henkilö on sellaisenaan hyvä, mutta hänen toimintansa ei 
sovellu siihen tilanteeseen, jossa sitä käytetään. (Juuti & Vuorela 2006, 125 – 126.)  
 
Koska työyhteisön ristiriidat ovat dynaamisia, muuttuvia prosesseja, täytyy ratkaisuta-
voiltakin edellyttää samanlaista joustamista. Ristiriidat tulisikin ratkaista ensisijaisesti 
siellä, missä se on syntynyt. Tarkasteltaessa ristiriitojen dynamiikkaa, on tärkeää ottaa 
huomioon kaikkien osapuolten näkemykset ja intressit, vaikka ristiriitojen ratkaisu suo-
siikin harvoin kaikkia osapuolia. Edut ja haitat eivät yleensä jakaannu symmetrisesti. 
Usein työyhteisössä keskitytään kuitenkin käsittelemään ongelmien aiheuttamia oireita 
ja seurauksia sen sijaan, että itse ongelman aiheuttajiin puututtaisiin.  Kuvio 3. (Järvinen 
2001, 80–81.)  
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       Laajeneva ongelmakierre 
 
 
 
 
+         ____ 
 
 
 
 
           
            
Kierteen katkaisu:    Kierrettä vahvistaa: 
– Perustehtävän kirkastaminen  - Virkistystilaisuudet 
– Perusrakenteiden ja – prosessien  - Saunaillat 
  selkeyttäminen    - Ihmissuhteiden analysointi 
– Työnteon edellytysten parantaminen  - Kyselyt ja työryhmät ilman toimenpiteitä    
      
Kuvio 3. Ongelmakierteen seuraukset ja niiden erilaiset korjauskeinot. (Järvinen 2001, 79) 
 
Vuorovaikutuksen perustaidot keskustelu ja dialogi, ovat hyviä apuvälineitä erityyppis-
ten ristiriitojen käsittelyyn (Isoherranen ym. 2008, 106). Konfliktinratkaisussa tärkeim-
pänä työvälineenä voidaan pitää osapuolten välistä vuoropuhelua omista näkemyksis-
tään, niitä ei voida ratkaista analyysin tai perinteisten ongelmanratkaisumenetelmien 
avulla. Osallistumalla aidosti konfliktinsa ratkaisemiseen, osapuolet ottavat vastuuta 
tilanteen korjaamisesta ja sitoutuvat käyttäytymisensä muutokseen työrauhan saavutta-
miseksi. Lisäksi osallistuminen lisää osapuolten välistä ymmärrystä ja aikaansaa uuden 
oppimista. (Poikela toim. 2010, 138–140.)  
 
Joissain tilanteissa ulkopuolinen apu on välttämätöntä ristiriitojen ratkaisussa. Työryh-
män ulkopuolinen henkilö, jota työryhmän omat sisäiset säännöt ja roolit eivät sido, voi 
Työn maailmaan liitty-
vät epäselvyydet ja risti-
riidat 
Työyhteisö ajautuu omaan sisäi-
seen maailmaansa 
 Ihmissuhdeongelmat 
 Ilmapiiriongelmat 
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auttaa työryhmää keskustelemaan vaikeista asioista avoimemmin ja näin auttaa ryhmän 
jumiutunutta tilannetta. (Isoherranen ym. 2008, 106.) Ulkopuolisen sovittelijan tehtävä-
nä ei ole ratkaista ristiriitaa työyhteisön puolesta tai antaa valmiita ratkaisumalleja, vaan 
auttaa työyhteisöä kehittämään soveltuvia ratkaisumalleja itse (Vartia ym. 2004, 75). 
 
Asioihin tai työsuoritukseen puuttuminen tarkoittaa, että työyhteisössä ollaan ajan 
tasalla. Puuttuminen ei ole aina helppoa, sillä se saatetaan ymmärtää epäluottamuksen 
osoitukseksi tai muuten loukkaavaksi. Kysymyksessä on kuitenkin usein tilanne, jossa 
esimies huomaa toiminnan suunnan olevan väärä ja haluaa muuttaa suuntaa ennen kuin 
vahinkoa tapahtuu tai on liian myöhäistä. Korjaava palaute tulee kysymykseen silloin, 
kun jotakin on jo mennyt pieleen. Korjaava palaute vaatii jämäkkyyttä, on sanottava 
suoraan missä ja millaisia virheitä on tehty, sekä millaisia seurauksia niillä on. Lisäksi 
on tehtävä selväksi, että virheisiin johtavaa toimintaa ei saa enää esiintyä. Korjaavan 
palautteen olisi kuitenkin samalla tärkeää olla kannustavaa, ja tilanteessa voidaankin 
helposti todeta, että virheistä oppii. Arvostelu, moite tai varoitus tulee kysymykseen 
vasta kun todella on epäonnistuttu, mahdollisesti puuttumisesta tai korjaavasta palaut-
teesta huolimatta. Tällöinkin olisi kuitenkin hyvä kiinnittää huomiota siihen, miten 
moitteet ilmaistaan. Kritiikki tulee tuoda ilmi, mutta parasta olisi heti perään ryhtyä kä-
sittelemään syitä ja keinoja tilanteen parantamiseksi. (Juholin 2008, 150 – 151.) 
 
 
2.3 Kirjallisuuskatsaus aiheeseen liittyviin tutkimuksiin 
 
Työyhteisöjen ristiriidoista on tehty Suomessa varsin rajallinen määrä tutkimuksia. 
Suomi on rajattu tässä kohtaa tutkimusten kohdemaaksi, sillä ristiriitojen esiintymiseen 
ja niiden ratkaisuun vaikuttaa voimakkaasti sekä työyhteisön rakenne että työkulttuuri, 
joten tutkittaessa suomalaista työyhteisöä ja sen ongelmia, on parasta viitata referens-
seinä vain suomalaisiin tutkimuksiin.  
 
Työhyvinvoinnista ja johtajuudesta sen on tehty useita tutkimuksia, mutta myös ne ra-
jattiin kuitenkin tämän ulkopuolelle, sillä työhyvinvointi on käsitteenä erittäin laaja ja 
siihen vaikuttaa monta muutakin tekijää ristiriitojen lisäksi. Johtajuus sen sijaan on vain 
yksi osa tämän tutkimuksen näkökulmista, eikä tutkimuksen päämielenkiinto ole siinä, 
vaan ristiriidoissa ja työyhteisöissä. 
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Tutkimuksia etsittäessä poissulkukriteerinä käytettiin tutkimuksellista tasoa, eli valittu-
jen tutkimusten piti olla vähintään pro gradu – tasoisia. Tutkimusten poissulkukriteerinä 
oli myös ajankohta. eli tutkimuksia etsittiin 2000-luvulta. 2000-luvun aikana ainakin 
terveydenhuollon organisaatioissa on tapahtunut paljon muutoksia, jotka saattavat vai-
kuttaa työyhteisöihin. Tätä vanhemmat tutkimukset katsottiin koskettavan liian erilaisia 
työyhteisöjä. Tutkimuksesta piti olla lisäksi full text- versio netissä tai niillä täytyi olla 
saatavuus Tampereen seudulta. Lyhyehkö tutkimusprosessi ei salli tietojen etsimistä 
ympäri Suomea. 
  
Tutkimuskohdetta riittävästi sivuavia ja muut kriteerit täyttäviä tutkimuksia löytyi yh-
teensä kuusi. Kaksi näistä oli väitöskirjoja, kolme pro gradu – tutkimuksia ja yksi työ-
elämätutkimus (Liite 1).  
 
Ilkka Salmi (2011) kuvaa laadullisessa pro gradu – tutkielmassaan, esimiesten käsityk-
siä työntekijöiden välisten ristiriitojen onnistuneista ratkaisukeinoista, johtajuutta ja 
erilaisia johtajatyyppejä ristiriitatilanteessa. Tämän lisäksi hän myös kuvaa ristiriitoja 
esimiesten kokemusten mukaisesti. Tutkimuskysymyksenä on, minkälaisia käsityksiä 
esimiehet liittävät työntekijöiden välisten ristiriitatilanteiden onnistuneeseen ratkaisuun. 
Tutkimuskysymyksen osana tarkastellaan myös itse tilanteita, joita esimiehet ovat ky-
enneet onnistuneesti ratkaisemaan. Sisällönanalyysin tuloksena syntyi kolme kuvauska-
tegoriaa, joita ovat esimiehen oma toiminta, yhteistyö esimiehen ja riidan osapuolten 
välillä sekä ratkaisu esimiehen ulkopuolelta. 
 
Salmen tutkimuksessa ristiriitatilanteet ovat henkilökohtaisuuksiin meneviä ristiriitoja 
sekä työhön tai työn järjestykseen liittyviä kiistoja. Tässä tutkimuksessa esimies on kes-
keisessä roolissa ristiriitojen ratkaisussa. Tutkimustulokset antavat kuvan, että julkisen 
sektorin esimiehet julkisen sektorin organisaatiossa ratkovat työntekijöiden välisiä risti-
riitoja ja keinoja ristiriitojen ratkaisuun on heillä käytettävissä paljon. Ei ole yhtä ainoaa 
keinoa, vaan esimies voi käyttää erilaisia keinoja tilanteesta riippuen. Todellisuudessa 
ristiriitojen selvittäminen on monimuotoinen ilmiö, sillä ristiriitatilanteissa on aina vas-
tapuolilla erilaiset ihmiset.  
 
Tutkimuksessaan Salmi on rakentanut aineistoon pohjautuen esimiestyypit, jotka ku-
vaavat esimiesten tapaa lähestyä työntekijöiden välisiä ristiriitoja. Esimiestyypit ovat 
diplomaattinen, aktiivinen, empaattinen ja delegoiva. Rakennettaessa esimiestyyppejä, 
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näitä peilattiin ratkaisu- ja ihmiskeskeisyyden, sekä kontrollin kohteen ja tason kautta. 
Diplomaattinen kuvaa sekä ratkaisu- että ihmiskeskeisyyttä, aktiivinen ratkaisukeskei-
syyttä ja empaattinen ihmiskeskeisyyttä. Delegoiva kuvaa puutteita sekä ratkaisu- että 
ihmiskeskeisyydessä, eli vastuun siirtämistä esimiehen ulkopuolelle. Aktiivinen esimies 
kontrolloi sekä ratkaisuprosessia että päätöstä eli omaa täyden kontrollin. Tulokset mui-
den tyyppien kohdalla ovat: diplomaattinen (prosessi ja päätös, osittainen), empaattinen 
(prosessi, osittainen) ja delegoiva (ei kumpikaan, alhainen).  
 
Timo Pehrmanin (2011) laadullinen väitöskirja, paremmin puhumalla - restoratiivinen 
sovittelu työyhteisössä osoittaa, että Suomessa esiintyy eriasteista työpaikkakiusaamista 
enemmän, kuin muualla Euroopassa. Väitöskirjassa on pohdittu ristiriitoihin johtavia 
syitä ja näitä nähdään olevan puhumattomuus, epäasiallinen vuorovaikutus ja väärät 
tulkinnat. Työyhteisöjen konfliktit voivat tutkimuksen mukaan muodostua pitkäkestoi-
siksi, koska niiden avointa käsittelemistä usein vältellään erilaisista syistä. Tutkimuk-
sessa huomataan myös, että ristiriitatilanteissa esimiehet ja yrityksen johto tukeutuvat 
usein ristiriitoja ylläpitävään johtajuuteen, mikä voi johtaa työyhteisökonfliktien pitkä-
kestoisuuteen.  
 
Väitöskirjassa Pehrman tarkastelee myös, miten sovittelu, joka keskittyy osapuolten 
oppimiseen ja aktiivisuuteen ristiriitojen ratkaisussa toimii ratkaisumenetelmänä työyh-
teisön haastavissa ja monitahoisissa ristiriitatilanteissa. Perhman näkee sovittelun hyvä-
nä keinona ratkaista työyhteisöjen ristiriitatilanteita ja oppia myönteisiä vuorovaikutus-
tapoja sekä parantaa työyhteisön ilmapiiriä. Sovittelun avulla voidaan vähentää ihmisten 
välisiä konflikteja, jotka monesti ratkaisemattomina saattavat johtaa henkisiin kärsi-
myksiin 
 
Maija Nakarin (2001) väitöskirjassa, työilmapiiri, työntekijöiden hyvinvointi ja muu-
toksen mahdollisuus, pyrittiin testaamaan määrällisellä tutkimuksella työntekijöiden 
hyvinvoinnin, työn psykososiaalisten tekijöiden ja työn tuloksellisuuden välisen yhteyt-
tä. Tutkimuksessa Nakari havaitsi työyhteisön ilmapiirin ja sairauspoissaolojen yhtey-
den, sillä hyvä ilmapiiri vähensi ja huono lisäsi stressiä ja sairauspoissaoloja. Myös 
stressioireet ja sairauspoissaolot liittyivät yhteen, sillä jo yhdenkin stressioireen koke-
minen lisäsi sairauspoissaolojen riskiä. Samalla työyhteisön ilmapiirin muutos liittyi 
yleensä työntekijöiden omankin hyvinvoinnin muutokseen. Myös muutosprosessin ko-
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keminen työyhteisöissä oli merkittävää, sillä myönteisen kehityksen kokeneissa työyh-
teisöissä työntekijät uskoivat tilanteen jatkuvan positiivisena myös tulevaisuudessa. 
 
Nakarin mukaan Työilmapiirin ja työntekijöiden hyvinvoinnin kokemukseen vaikuttivat 
myös esimiestoiminta ja tasapuolisuus sekä työntekijälle kertyneet työvuodet ja työyh-
teisön sosiaalinen vuorovaikutus. Tutkimuksen mukaan työyhteisön hyvä sosiaalinen 
vuorovaikutus vähensi stressiä ja korvasi työn kehittävyyttä. Palkitsemisen vaikutus 
työilmapiiriin jäi tutkimuksen mukaan vähäiseksi. 
 
Työsuojelurahaston rahoittaman ja työterveyslaitoksen toteuttaman tutkimus- ja kehit-
tämishankkeen, jossa Mari Rautio toimi vastaavana tutkijana ja Pirjo Manninen tutki-
musjohtajana (2006–2009), tarkoituksena oli selvittää, miten työterveyshuolto edistää 
työyhteisön toimivuutta. Loppuraportissa, työyhteisön toimivuuden edistäminen työter-
veyshuoltojen kuvaamana, työterveyshuoltojen kohtaamat työyhteisöjen ristiriitatilantei-
ta kuvattiin työyhteisön toimintaan liittyvinä ongelmatilanteina, jotka lähtivät liikkeelle 
sekä yksilö- että organisaatiomuutoslähtöisinä. Valtaosa painottui pitkään kestäneinä 
ongelmatilanteina, jotka näkyivät myös työterveyshuollossa lisääntyneinä vastaanotto-
käynteinä. Näiden pitkään kestäneiden ongelmien laajuus selvisi usein vasta tarkemman 
kartoituksella. Työterveyshuollot kokivat, että tiedotus muutoksista oli liian vähäistä ja 
ristiriitojen ennaltaehkäisevä toiminta harvinaista. Esimiehen rooli koettiin tässäkin tut-
kimuksessa ratkaisevaksi ristiriitojen ratkaisuissa, vaikka monissa ristiriitatilanteissa 
ongelmia hoidettiin siirtämällä työntekijöitä. 
 
Raija Tuovisen (2009) määrällisessä pro gradu - tutkielmassa, hoitohenkilöstön välinen 
työpaikkakiusaaminen erikoissairaanhoidossa, kuvataan hoitohenkilöstön käsityksiä ja 
kokemuksia työpaikkakiusaamisen yleisyydestä, muodoista, käsittelystä ja ennaltaeh-
käisystä. Tutkimukseen osallistuvista eritasoisista hoitajista oli joka viides joutunut työ-
paikkakiusaamisen kohteeksi. Kiusaaja oli näissä tapauksissa useimmiten kollega tai 
esimies. Tutkimuksessa ilmeni myös, että vähemmän koulutettu ja työn ohella opiskele-
va joutui useammin kiusatuksi. Käsitykseen kiusaamisen käsittelystä ja ennaltaeh-
käisyistä sekä kiusaamismuodoista vaikutti selkeästi ammatti ja kiusatuksi tuleminen. 
 
Työyhteisöissä esiintyi Tuovisen mukaan eniten psyykkistä kiusaamista. Tutkimuksessa 
ilmeni, että apu kiusaamistilanteessa koettiin riittämättömäksi ja kiusaaminen jäi usein 
käsittelemättä. Kiusattu joutui selviytymään tilanteesta yksin. Työpaikkakiusaamista 
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esiintyi tutkimuksen mukaan enemmän sellaisissa työyhteisöissä, joissa kiusaaminen jäi 
käsittelemättä.  
 
Jarmo Nykänen (2000) tarkastelee määrällisessä pro gradu tutkimuksessa, henkilöstö-
johtaminen ja poliisilaitosten sisäiset konfliktitilanteet, konfliktien problematiikkaa po-
liisihallinnon kautta, joka muistuttaa rakenteeltaan terveydenhuollon organisaatioita. 
Nykäsen tarkoituksena on selvittää, kuinka paljon ristiriitatilanteita esiintyy, mistä risti-
riitatilanteet aiheutuvat, miten ristiriitatilanteita käsitellään, miten poliisihenkilöiden 
toimiin kurinpitomielessä puututaan ja millainen on puuttumiskynnys kun poliisimiehen 
yksityiselämässä ilmenee ongelmia, jotka heijastuvat työtehtäviin.  
 
Tutkimuksessa poliisilaitosten päälliköidennäkemysten mukaan ristiriitatilanteet aiheu-
tuvat tyypillisesti henkilöiden persoonasta, käyttäytymisestä ja/tai henkilökohtaisista 
ominaisuuksista, sekä töiden ja tehtävien jaosta. Myös arvovaltakysymykset ja esimies-
alaissuhteet aiheuttavat ristiriitoja. Nykäsen mukaan yleisimpiä ristiriitatilanteiden käsit-
telytapoja ovat kompromissin etsiminen ja yhdentävä neuvottelu, jossa ristiriidoista 
keskustellaan avoimesti ja yritetään löytää niihin kaikkia hyödyntävä ratkaisu. Tutki-
muksessa ilmenee, että ristiriidat eivät ole välttämättä ongelma toiminnalle, sillä niiden 
esiintyminen on usein edellytys aidolle muutokselle, mutta vain siinä tapauksessa, että 
työyhteisöllä on keinot niiden hallitsemiseen ja hedelmälliseen ratkaisemiseen.  
 
Nykäsen mukaan lähiesimiesten merkitys henkilöstön hyvinvoinnille korostuu koko 
ajan. Sen vuoksi on tärkeää, että ongelmanratkaisutavat ovat toimivia ja työyhteisön 
toimivuutta seurataan koko ajan. Ristiriitatilanteiden hoitamista pidettiin vaikeana. Vai-
keimpina asioina koettiin selän takana puhuminen, liian myöhään asioihin puuttuminen, 
väärinkäsitysten voimistuminen ja avoimen keskustelun puute. Tutkimuksen mukaan 
kieltäminen ja vähättely johtavat umpikujaan, eli ristiriitoihin tulee puuttua. Johtajan 
tehtävän menestyksekäs hallinta vaatii henkilöstöjohtamisen taitojen hallintaa. Jos se ei 
suju, tulee hallita konfliktien säätely- ja hallintakeinot. 
 
 
2.4 Kohdeorganisaatio 
Tutkimus suoritetaan Tampereen yliopistollisessa sairaalan lastentautien vastuualueella, 
joka kuuluu Pirkanmaan sairaanhoitopiiriin.  
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Pirkanmaan sairaanhoitopiiri on kuntayhtymä, joka palvelee noin 470 000 asukasta. 
Kuntayhtymän muodostaa 22 jäsenkuntaa, joita ovat Akaa, Hämeenkyrö, Ikaalinen, 
Juupajoki, Kangasala, Kiikoinen, Kihniö, Lempäälä, Mänttä-Vilppula, Nokia, Orivesi, 
Parkano, Pirkkala, Pälkäne, Ruovesi, Sastamala, Tampere, Urjala, Valkeakoski, Vesi-
lahti, Virrat ja Ylöjärvi. Pirkanmaan sairaanhoitopiiriin kuuluvat Tampereen yliopistol-
lisen sairaalan lisäksi Vammalan ja Valkeakosken aluesairaalan sekä Ylä-Pirkanmaan 
terveydenhuoltoalue. (http://www.tays.fi/default.aspx?nodeid=10124&contentlan=1). 
Sairaanhoitopiirin toimintaa ohjaavat sen eettiset periaatteet hyvä hoito, ihmisen kunni-
oittaminen, osaamisen arvostaminen sekä yhteiskuntavastuullisuus. Pirkanmaan sai-
raanhoitopiirin tunnuksena on: ”Elämän tähden”. Pirkanmaan sairaanhoitopiirin tehtävä 
on tuottaa terveyttä ja toimintakykyä edistäviä palveluita terveydenhuollon osalta sekä 
tukea tätä tehtävää edistävälle tieteelliselle tutkimukselle ja koulutukselle.  
(http://www.tays.fi/default.aspx?nodeid=10124&contentlan=1). 
Tampereen yliopistollinen sairaala tuottaa erikoissairaanhoidon palveluja sairaanhoito-
piirin jäsenkunnille, sekä muille erityisvastuualueensa sairaanhoitopiireille, eli Kanta-
Hämeen, Etelä-Pohjanmaan ja Vaasan sairaanhoitopiireille sekä Päijät-Hämeen sosiaali- 
ja terveysyhtymä. Näin ollen Tampereen yliopistollinen sairaala tuottaa erityistason 
sairaanhoidon palveluja yli miljoonalle suomalaiselle. Sairaalan vuodeosastoilla hoide-
taan vuosittain noin 75 000 potilasta ja poliklinikoilla noin 370 000 potilasta.  
(http://www.tays.fi/default.aspx?nodeid=10124&contentlan=1). 
Lastentautien vastuualueen yksiköt vastaavat lasten ja nuorten erikoissairaanhoidosta 
Pirkanmaan sairaanhoitopiirissä, ja erityisvastuualueella sellaisesta lasten ja nuorten 
erityistason sairaanhoidosta, joka vaativuutensa tai harvinaisuutensa takia on keskitetty 
yliopistollisiin sairaaloihin. Vastuualueeseen kuuluvat lastentautien, lastenneurologian, 
lastenkirurgian ja perinnöllisyyslääketieteen erikoisalat.  
(http://www.tays.fi/default.aspx?nodeid=10398&contentlan=1). 
Lastentautien vastuualueelle kuuluu yhteensä kymmenen yksikköä, Lastentautien poli-
klinikka, lasten teho-osasto, lastenneurologian yksikkö, lasten infektio-osasto, neonato-
logian yksikkö, lasten hematologian ja onkologian yksikkö, lasten ja nuorten kirurgian 
yksikkö, perinnöllisyyspoliklinikka, lasten kotisairaala ja äidinmaitokeskus. 
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Näistä tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin perinnöllisyyspoliklinikka, lasten kotisairaala 
sekä äidinmaitokeskus. Kaikki edellä mainitut ovat pieniä yksiköitä, joiden henkilökun-
tamäärä on vähäinen ja työn luonne poikkeaa selvästi lastentautien vastuualueen muista 
yksiköistä. Tutkimus keskitettiin yksiköihin, joissa henkilöstö toimii osasto- tai polikli-
nikkatyössä. 
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3 TUTKIMUKSEN TAVOITE, TARKOITUS JA TUTKIMUSKYSYMYKSET 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on avata ristiriidan käsitettä. Tarkoituksena on selvittää mi-
ten Pirkanmaan sairaanhoitopiirin lastentautien vastuualueen hoitohenkilökunta ja lä-
hiesimiehet ymmärtävät käsitteen ristiriita, millaisia ristiriitoja työyhteisössä esiintyy, 
sekä selvittää millaisia kokemuksia heillä on ristiriitojen ratkaisuyrityksistä tähän men-
nessä. Tutkimuksen tavoitteena on antaa välineitä työyhteisölle ristiriitojen ymmärtämi-
seen ja niiden ratkaisemiseen, sekä antaa välineitä työyhteisöjen sisäisiin koulutuksiin 
ristiriitojen ratkaisumalleista. 
 
Tutkimuskysymykset on jaettu neljään pääkysymysalueeseen, sekä niitä tukeviin alaky-
symyksiin: 
1. Pääkysymysalue: ristiriidan käsite 
1) Mitä ovat ristiriidat? 
2) Mitkä syyt johtavat tavanomaisesti ristiriitojen syntyyn? 
 
2. Pääkysymysalue: Ristiriidat työyhteisössä 
1) Millaisia ristiriitoja Pirkanmaan sairaanhoitopiirin lastentautien vastuualueella esiin-
tyy? 
2) Miten ristiriidat vaikuttavat työyhteisöön? 
 
3. Pääkysymysalue: ristiriitojen ratkaisumallit 
1) Millaisia kokemuksia työyhteisössä on onnistuneista ristiriitojen ratkaisuyrityksistä? 
2) Mitkä asiat johtavat työyhteisön kokemuksen mukaan ristiriitojen ratkaisussa epäon-
nistumiseen? 
3) Miten ristiriitoja tulisi työyhteisön mielestä ratkoa? 
 
4. Pääkysymysalue: aseman vaikutus ristiriitojen kokemukseen 
1) Eroavatko lähiesimiesten ja hoitohenkilökunnan näkemykset ristiriidoista toisistaan?  
2) Onko lähiesimiesten ja hoitohenkilökunnan näkemyksissä onnistuneesta ristiriitojen 
ratkaisusta eroja? 
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4 TUTKIMUSMENETELMÄ 
 
Tutkimuksen menetelmän valinta riippuu aina tutkimuksen tarkoituksesta ja aineiston 
luonteesta (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2004, 130). 
 
 
4.1 Kvalitatiivinen tutkimus 
 
Kvalitatiivisen, eli laadullisen tutkimuksen tutkimuskäytäntöjen kirjo on laaja ja jakau-
tunut moneen eri filosofiseen suuntaukseen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lähtökohta-
na on todellisen elämän kuvaaminen ja tarkoituksena paljastaa tosiasioita, ei niinkään 
mitata jo olemassa olevia väittämiä. Laadullisessa tutkimuksessa lähdetään liikkeelle 
puhtaalta pöydältä ilman ennakko-oletuksia tai määritelmiä. (Hirsjärvi ym. 2007, 157).  
 
Tutkimuskohteena on ihminen ja hänen elämismaailmansa. Elämismaailma muodostaa 
kokonaisuuden, johon kuuluvat yksilö, yhteisö, sosiaalinen vuorovaikutus, arvot ja ih-
misten väliset suhteet. Tutkittava ja tutkija ovat osa tätä elämismaailmaa. Tässä elämis-
maailmassa kaikki muodostuu merkityksistä, joita tutkittavat ja tutkijat antavat ilmiöille. 
Laadullisessa tutkimuksessa maailmaa tarkastellaankin merkitysten maailmana, jossa 
merkitykset ilmenevät ihmisten toimintana ja suunnitelmina. ( Eskola & Suoranta 2003, 
19; Varto 1992, 19 – 24.)   
 
Kvalitatiivinen tutkimusote on lähestymistapa, jossa tulkinnalla ja ymmärtämisellä on 
keskeinen sija. Ymmärtämisellä tarkoitetaan ilmiöiden merkitysten oivaltamista, sekä 
tulkintaa. Kvalitatiivisen tutkimuksen päämääränä on ymmärtää paremmin yksilön käyt-
täytymistä sekä kokemuksia ja näin lisätä tietoa tutkittavasta ilmiöstä, ei toimia tuoma-
rina tutkittavan ilmiön suhteen. Tiedon subjektiivinen luonne hyväksytään osana laadul-
lista tutkimusta. Perinteisellä tavalla ymmärrettävään objektiivisuuteen pyritä. Tutkijan 
omat päätelmät ja intuitio ovat tärkeä osa tutkimuksen suunnittelua ja toteutusta, objek-
tiivisuus syntyy omasta subjektiivisuudesta. (Eskola & Suoranta 2003, 16–22; Soininen 
1995, 34 – 35.) 
 
Kvalitatiiviset tutkimusmenetelmät ovat erityisen käyttökelpoisia, kun ilmiöitä tarkastel-
laan sisältäpäin eli sellaisina, kuin asianosaiset ne itse näkevät. Tutkijat eivät yritä ko-
keellisesti säädellä tutkittavaa ilmiötä tai ulkoisia muuttujia. Tutkimuksen kohteena ovat 
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kaikki ongelman osa–alueet ja ympäristöstä nousevia väliin tulevia muuttujia pidetään 
ongelman osana. (Alasuutari 1999, 81; Kylmä & Juvakka 2007, 26.) 
 
Laadullisessa tutkimuksessa keskitytään yleensä varsin pieneen määrään tapauksia, 
mutta niitä pyritään analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. Aineiston tieteelli-
syyden kriteerinä ei silloin ole määrä, vaan laatu. Käytetään harkinnanvaraista otantaa, 
jossa tutkija sijoittaa tutkimuskohteen haluttuun ympäristöön ja valitsee sitä kautta tut-
kittavat tarkoituksenmukaisesti. (Eskola & Suoranta 2003, 54; Kylmä & Juvakka, 2007, 
26).  Tutkijan ja tutkittavan välillä ei saa vallita riippuvuussuhdetta, joka saattaa vaikut-
taa tietojen luovuttamisen vapaaehtoisuuteen tai luotettavuuteen. Erityisesti arkaluontoi-
sia tietoja kerättäessä tulee selvittää, tarvitaanko niitä ja onko tiedon mukanaan tuoma 
lisä niin arvokasta, että se oikeuttaa ihmisen yksityisyyteen puuttumisen. Tietojen käsit-
telyssä keskeisiä käsitteitä ovat luottamus ja anonymiteetti, jotka tulee huomioida myös 
tuloksia julkaistessa. (Eskola & Suoranta. 2003, 55).  
 
Tähän tutkimukseen on valittu kvantitatiivinen tutkimusote siksi, että tutkimuksen tar-
koituksena on kuvata ristiriitaa sekä siihen liittyviä piirteitä ja tiedonantajien omia ko-
kemuksia ilmiöstä, keskeisenä tutkimuskohteena kokemus ja sen merkitykset työyhtei-
sölle. Tarkoituksena on luoda käsitys ristiriidoista työyhteisössä niin kuin työntekijä itse 
kokee ne. Tarkoituksena on raportoida ristiriitojen erilaisia piirteitä, luoden mahdolli-
sesti uusia keinoja ratkaista ristiriitoja. Tähän tavoitteeseen soveltuu laadullinen metodi, 
sillä tämän työn kiinnostus ei ole muodostaa matemaattisia jakaumia ristiriitojen prob-
lematiikasta, vaan ymmärtää paremmin ristiriitojen muodostumista, niihin johtavia syitä 
ja mahdollisuuksia ratkaisumalleja. Tarkoituksena ei ole toimia musta-valkoisesti tuo-
marina, vaan asiasta raportoivana tutkijana. Se tarkoittaa myös opinnäytetyön tekijän 
asennoitumista ainutkertaiseen, tutkittavaan ilmiöön. Tutkimuksessa on pyritty eroon 
ennakkokäsityksistä, jotta ne eivät johtaisi harhaan ja hyväksytään kokemukset täysin 
sellaisina kuin ne ovat yksilön tietoisuudessa. Tulokset saadaan suoraan haastateltavilta 
henkilöiltä. Kaikkien tiedonantajien omat mielipiteet hyväksytään yhtä tärkeinä ja mer-
kityksellisinä tutkimuksen tuloksen kannalta. Tiedonantajat on valittu harkinnanvarai-
sella otannalla.   
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4.2 Haastattelu tiedonkeruumenetelmänä  
 
Haastattelu on yksi käytetyimpiä tiedonkeruutapoja. Se on tiedonkeruutapa, jossa ollaan 
suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Tästä etuna on joustavuus tiedonhan-
kinnassa. Haastattelu on ainutlaatuinen kielellinen vuorovaikutustilanne, jossa molem-
mat osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Haastattelu on suunniteltava huolellisesti ja siihen 
tulee valmistautua. Haastattelu tapahtuu tutkijan aloitteesta ja tutkijan johdattamana. 
Haastattelijan käyttäytymisellä, eleillä, ilmeillä ja muilla ominaisuuksilla on merkitystä 
vuorovaikutustilanteen muodostumisessa. Haastattelussa tarvitaan sosiaalisia taitoja, 
jotta vuorovaikutustilanne erilaisten ihmisten kanssa sujuisi. (Eskola & Suoranta. 2003, 
85; Hirsjärvi & Hurme 2008, 35, 48–53.) Haastateltavat ovat erilaisia persoonia ja tämä 
edellyttää erilaisia haastattelumenetelmiä. Haastattelijan tulee taiteilla haastateltavan 
antamien merkkien varassa luodessaan optimaaliset olosuhteet haastattelulle. (Soininen 
1995, 112) 
 
Teemahaastattelu on menetelmä, joka ottaa huomioon haastateltavan ajattelevana ja 
toimivana olentona. Teemahaastattelussa huomio kohdennetaan tiettyihin teemoihin, 
joista keskustellaan, vaikka siitä puuttuu kysymysten tarkka muotoilu ja järjestys. Täl-
löin se toimii myös resurssien hallintakeinona, suuntaa haastattelua tiettyyn suuntaa ja 
estää haastattelua pursuilemasta liikaa. Haastattelussa avointen kysymysten käyttö lisää 
tiedon luotettavuutta haluttaessa tutkia tunteita ja kokemuksia (Eskola & Suoranta 2003, 
86). 
 
Tulosten ja todellisuuden mahdollisimman hyvä vastaavuus tulisi olla jokaisen tutki-
muksen tavoitteena. Teemahaastattelun kaltainen pehmeä menetelmä on hyvä juuri sil-
loin, kun halutaan korostaa todellisuuden moni-ilmeisyyttä ja halutaan esittää tutkittavi-
en ilmiöiden monivivahteisuutta sekä tiedonantajien todellisia ajatuksia ja kokemuksia. 
(Soininen 1995, 112)  
 
Teemahaastattelu sopii erityisen hyvin tilanteisiin, joissa tutkimuksen kohteena ovat 
emotionaaliset ja arat alueet tai silloin, kun haastateltavat eivät ole tottuneet puhumaan 
esimerkiksi toivomuksistaan ja peloistaan kriittisesti, eli aihepiiri tunnetaan, mutta vas-
tausten sisältöä ja haastattelun kulkua ei voi etukäteen ennustaa tai kahlita liiallisella 
strukturoinnilla. Teemahaastattelua voisi paremminkin nimittää teemakeskusteluksi, 
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sillä sanana teemakeskustelu kuvaa paremmin toteutetun haastattelun luonnetta, keskus-
televaa haastattelua, joka sallii tiedonantajien mahdollisimman luontevan ja vapaan rea-
goinnin. Keskustelunomainen tiedonkeruumenetelmä saa kohteet suopeiksi tutkimuksel-
le. Vapaamuotoiset keskustelut saattavat paljastaa asioita, joita ei muilla tiedonkeruu-
menetelmillä saada selville. Toisaalta haastattelun syvyyttä voidaan itse säädellä sääte-
lemällä haastattelun etukäteisstrukturointia. (Eskola & Suoranta 2003, 87; Soininen 
1995, 112–113.)  
 
Yksilö- ja ryhmähaastattelut tuottavat erilaista ainesta ja erilaista tietoa. Haastatteluta-
paa valitessa on hyvä punnita kummankin tavan vahvuuksia ja heikkouksia. (Hirsjärvi 
& Hurme 2001, 61–63.) 
Ryhmähaastattelu on tehokas informaation hankkimismenetelmä, jossa paikalla on sa-
malla kertaa useita haastateltavia.  Sen parhaita puolia ovat joustavuus, nopeus ja kus-
tannustehokkuus. Ryhmähaastattelu sopii useisiin tarkoituksiin ja sen avulla haastatelta-
vien määrää voidaan kasvattaa. Ryhmässä henkilöt voivat reagoida vapaammin ja tur-
vallisesti esittää omia mielipiteitään sekä yhtyä toisten mielipiteisiin tai antaa kritiikkiä. 
Aineistoa saadaan tällöin kaikilta osallistuneilta henkilöltä. Ryhmähaastattelujen avulla 
voidaan tutkia, miten ryhmät muodostavat yhteisen näkemyksen jostakin asiasta, millai-
sista perusteluista keskustelu koostuu, millaiset normit ja arvot sekä vuorovaikutus 
ryhmässä vallitsevat. (Eskola & Suoranta. 2003, 94; Hirsjärvi & Hurme 2001, 62–63.) 
Ryhmähaastattelu voidaan toteuttaa teemahaastattelurungon avulla. Tällöin haastattelija 
huolehtii kaikkien teemojen läpi käynnistä ja motivoi ryhmän jäseniä monipuoliseen 
keskusteluun. Tavoitteena on vapaamuotoinen keskustelu, johon strukturoitu lomake ei 
sovellu. Ryhmähaastatteluissa myös vuorovaikutus ja nonverbaalisuus, kuten eleet sekä 
äännähdykset ja äänenpainot korostuvat. (Eskola & Suoranta 2003, 96–97.) 
Haastateltavien määrä riippuu siitä, millaista tietoa tavoitellaan. Kovin suurta ryhmää ei 
kannata valita, sillä tällöin keskustelun tallentaminen on vaikeaa. Liian suuri haastatel-
tavien määrä saattaa keskustelun innoittamisen sijaan tyrehdyttäjää sen. Ryhmähaastat-
telun etuna on se, että saadaan nopeasti tietoa useilta henkilöiltä yhtä aikaa, mutta ryh-
män jäsenet voivat myös auttaa toisiaan muistamaan asioita, mitä yksilöhaastattelussa ei 
välttämättä tulisi mieleen. Jos ryhmän henki on hyvä, toimii ryhmä sosiaalisena tukena, 
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jolloin puhuminen saattaa olla rennompaa kuin yksilöhaastattelussa vieraan haastatteli-
jan kanssa. (Eskola & Suoranta, 96–97.)  
Ongelmia ja erityisiä haasteitakin on myös ryhmähaastattelussa, kuten kaikissa tiedon-
keruumenetelmissä. Ryhmähaastattelujen sopiminen voi olla hankalaa useiden ihmisten 
eri aikataulujen yhteensovittamisen vuoksi. Ryhmän ilmapiiri ja ryhmän jäsenten tem-
peramentti vaikuttavat helposti siihen ketkä puhuvat, mitä puhutaan ja milloin puheen-
vuoroja otetaan. Ryhmässä ei myöskään välttämättä uskalleta tai kehdata kertoa kaikkea 
verrattuna kahdenkeskiseen haastatteluun. Haastattelijalta vaaditaan taitoa olla läsnä ja 
rohkaista myös ryhmässä mahdollisesti syrjään jääviä henkilöitä keskustelemaan. Ryh-
mähaastattelun nauhoittaminen saattaa tuottaa ongelmia, sillä ihmiset puhuvat usein 
toistensa päälle. Tällöin äänestä on vaikeaa saada selvää. Haastatteluiden litteroiminen 
kannattaa suorittaa mahdollisimman pian keskustelutilanteen jälkeen, jotta asiat, pu-
heenvuorot ja non-verbaalinen viestintä ovat vielä tuoreessa muistissa. (Eskola & Suo-
ranta 2003, 96–98; Hirsjärvi & Hurme 2001, 61–63 ) 
 Tässä tutkimuksessa valittiin tiedonkeruumenetelmäksi teemoitettu ryhmähaastattelu 
sen vuoksi, että se sallii tiedonantajien mahdollisimman vapaan reagoinnin. Tiedonanta-
jat saavat puhua vapaasti kysymysten kahlitsematta heitä liikaa. Tutkimuskohteesta 
saattaa avautua tällöin uusia puolia. Teemahaastattelu sopii kyseiseen tutkimukseen 
hyvin, sillä haastateltavilla on laaja ja omakohtainen kokemus tutkittavasta asiasta, mut-
ta siitä voi olla vaikea avautua ja rajata, mikäli ei minkäänlaisia tukikysymyksiä ja 
strukturoituja raameja olisi. Teemahaastattelu sallii sairaanhoitajien ja osastonhoitajien 
tuoda julki omia mielipiteitään vapaasti, mutta asiaan liittyen ja näin kaikki tieto on 
merkittävää. Teemahaastattelu on ideaali tiedonkeruumuoto käytettäessä kvalitatiivista 
metodologiaa, joka keskittyy kokemusten kuvaamiseen, sillä juuri teemahaastattelu sal-
lii kokemusten vapaan ja totuudenmukaisen taltioinnin. 
 
 
4.3 Induktiivinen sisällönanalyysi 
Laadullisen aineiston analyysissä tieto pyritään kuvaamaan sanallisesti. Analyysin on 
tarkoitus luoda aineistoon selkeyttä, tiivistää sekä selkeyttää sitä ja sen kautta tuottaa 
uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysillä tutkimuksen aineisto pyritään tiivistämään 
kadottamatta sen sisältämää informaatiota. (Eskola & Suoranta 2003, 137.)  
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Induktiivinen, eli aineistolähtöinen sisällönanalyysi tarkoittaa teorian rakentamista em-
piirisestä aineistosta lähtien, alhaalta ylös tai yksityisestä yleiseen. Aineistolähtöinen 
analyysi on hyvä erityisesti, kun tarvitaan perustietoa ilmiöistä. Aineiston jäsentely tuo 
siihen mielekkyyttä ja lisää sen selkeyttä. (Eskola & Suoranta. 2003, 19.)  
Induktiivisessa, eli aineistolähtöisessä sisällönanalyysissa lähtökohtana on aineisto. 
Tarkoituksena on paljastaa aineistosta odottamattomia seikkoja. Se on tavallisesti luon-
teeltaan kuvailevaa, nimeävää ja ilmiöiden välisiä yhteyksiä määrittävää. Yksi tärkeim-
mistä vaiheista induktiivisessa sisällön analyysissä on kerätyn materiaali järjestäminen 
sellaiseen muotoon, että merkityksellisten luokkien syntyminen aineiston pohjalta on 
mahdollista. Aineistoa tarkasteltaessa on tarkoituksena löytää yleinen malli tai piirre, 
joka liittää aineiston eri osat toisiinsa tai joka edustaa mahdollisimman hyvin kerätyn 
aineiston avainpiirteitä. (Hirsjärvi ym. 2007, 160.) 
 
Aineistosta lähtevä analyysiprosessi kuvataan aineiston pelkistämisenä, ryhmittelemise-
nä ja abstrahointina. Pelkistämisellä tarkoitetaan aineiston koodausta tutkimustehtävään 
liittyvien ilmiöiden mukaan. Aineistoa pelkistetään kysymällä aineistolta esimerkiksi 
tutkimustehtävän mukaisia kysymyksiä. Pelkistetyt ilmaisut kirjataan mahdollisimman 
tarkkaan samoilla termeillä, kuin teksti on aineistossa. Ryhmittelyllä tarkoitetaan sa-
mankaltaisten pelkistettyjen ilmauksien yhdistämistä. Tässä vaiheessa on kyse pelkistet-
tyjen ilmaisuiden erilaisuuksien ja yhtäläisyyksien etsimisestä. Samaa tarkoittavat il-
maisut yhdistetään samaan kategoriaan ja annetaan kategorialle sen sisältöä kuvaava 
nimi. Muodostettaessa kategorioita induktiivisesti tutkija itse päättää oman tulkintansa 
mukaan, mitkä asiat voidaan yhdistää samaan kategoriaan ja samalla mitä ei voida yh-
distää. Analysointia jatketaan yhdistämällä saman sisältöiset kategoriat toisiinsa muo-
dostaen niistä yläkategorioita. Lopuksi tutkimuskohde kuvataan yleiskäsitteiden avulla, 
abstrahoidaan aineisto. Abstrahointia jatketaan yhdistämällä kategorioita niin kauan, 
kuin se on sisällön selkeyden kannalta mielekästä ja mahdollista. (Kyngäs & Vanhanen 
1999: 1, 5–7) 
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 
 
5.1 Tiedonantajien valinta 
 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston hankintaan on kokonaisvaltaista. Aineiston 
keruu ja käsittely kietoutuvat tiiviisti toisiinsa. Aineiston hankintaan käytetään mene-
telmiä, joissa tutkittavien henkilöiden omat näkökulmat pääsevät esille. Kvalitatiivisessa 
tutkimuksessa tutkittavien joukko on pieni ja se valitaan tarkoituksen mukaisesti eikä 
käytetä satunnaisotoksia. Tutkittaviksi valitaan tiedonantajia, jotka ovat halukkaita pu-
humaan ja joilla on asemansa perusteella tietoa tutkittavasta asiasta (Alasuutari 1999, 
38–39; Hirsjärvi ym. 2007, 160 -165.) 
 
Tutkimuksen aineisto kerättiin marraskuussa 2011 lastentautien vastuualueella. Tutki-
muksen kohderyhmäksi valittiin Tampereen yliopistollisen sairaalan lastentautien vas-
tuualue, joka muodostaa tässä tutkimuksessa nimikkeen työyhteisö. Jokaisesta tutki-
mukseen valitusta työyhteisön yksiköstä, joita oli yhteensä seitsemän, kutsuttiin haastat-
teluun yksi hoitaja ja osastonhoitaja. Haastateltavat hoitajat valittiin harkitusti siten, että 
haastatteluun osallistuva hoitaja on joko vakituisessa työsuhteessa tai pitkäaikainen si-
jainen. Tämä sen vuoksi, että vasta pidemmän aikaa tietyssä työyksikössä työskenneellä 
hoitajalla on selkeä kuva työyksikön ongelmista ja haasteista, sekä kiinnostusta niiden 
ratkomiseen. Haastatteluihin osallistuvat hoitajat valittiin siten, että ennalta sovittuna 
haastattelupäivänä aamuvuorossa oleva ja kriteerit täyttävä hoitaja osallistuisi. Jos ky-
seisiä hoitajien oli vuorossa useampi, aakkosissa ensimmäinen osallistuisi. Hoitajien 
lopullisen valinnan suoritti osastonhoitaja määriteltyjen kriteerien mukaisesti. 
 
Ennen tutkimuksen alkamista käytiin työelämäpalaveri ylihoitajan, opetushoitajan, 
opinnäytetyön tekijän ja ohjaavan opettajan kanssa. Osastonhoitajille tiedotettiin tutki-
muksen alkamisesta sähköpostilla. Kyseisessä sähköpostissa pyydettiin myös osaston-
hoitajia valitsemaan sopivat haastateltavat ja lähettämään näiden nimet opinnäytetyön 
tekijälle. Kahden muistutuksen jälkeen nimet olivat Tiedossa.  
 
Ennen haastattelua jokaiselle tiedonantajalle lähetettiin sähköpostilla tiedote tutkimuk-
sesta (liite 2), sekä haastattelun runko, eli teemat ja apukysymykset (Liite 3) etukäteistu-
tustumista varten. Tiedonantajat allekirjoittivat kirjallisen suostumus ennen haastattelu-
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jen alkua (liite 4). Luvan tutkimuksen suorittamiseen myönsi lastentautien vastuualueen 
opetusylihoitaja. 
 
Tutkimukseen osallistui neljä sairaanhoitajaa ja viisi osastohoitajaa, eli yhteensä yhdek-
sän. Alkuperäisten kutsuttujen määrä oli neljätoista.  
 
 
5.2 Aineiston keruu 
 
Haastatelluista sairaanhoitajista ja osastonhoitajista käytetään tässä yhteistä nimitystä 
tiedonantaja. Tutkimuksessa käytetystä ryhmähaastattelusta voidaan käyttää nimitystä 
teemoitettu ryhmäkeskustelu. Sanana ryhmäkeskustelu kuvaa parhaiten toteutetun haas-
tattelun luonnetta. Tavoitteena oli luoda haastatteluun keskustelunomainen, myönteinen 
tunnelma. Tiedonantajien kanssa pyrittiin jokaisella kerralla avoimeen keskustelevaan 
haastatteluun. Tavoitteena oli kohdata tiedonantajat oman kokemuksensa kautta ristirii-
toja tulkitsevina ihmisinä, joista jokainen katsoo ristiriitoja omien näkemystensä kautta. 
Jokaista tiedonantajaa kohdeltiin yksilönä, jolla on hänelle ominainen tapansa hahmot-
taa ja ymmärtää todellisuutta. Jatkossa ryhmähaastattelusta käytetään nimitystä haastat-
telu. 
 
Haastattelun runko (liite 3) syntyi aihetta käsitelleen teorian, aikaisempien tutkimusten 
ja käytännön kokemuksen pohjalta. Työskentely lastentautien vastuualueella auttoi 
hahmottamaan ongelmat laajuutta ja rajoja. Pääteemoina olivat ristiriidan kokemus ja 
ristiriidan ratkaisumallit. Haastatteluissa lähdettiin liikkeelle helpoista ja turvallisista 
kysymyksistä, kuten ristiriidan määrittely. Tämän tarkoituksena oli auttaa ryhmän vuo-
rovaikutuksen synnyssä sekä avoimen, keskustelevan tunnelman luomisessa ja tiedon-
antajien orientoimisessa haastatteluun töiden välissä.  
 
Haastattelurungon esitestaus suoritettiin lastenosasto neljällä haastattelemalla kolmea 
hoitajaa. Tämän haastattelun perusteella haastattelurunko todettiin toimivaksi. Esihaas-
tattelun tulokset jätettiin varsinaisen tutkimuksen ulkopuolelle, jotta yhden osaston vas-
taukset eivät painotu liikaa lopullisessa empiirisessä aineistossa.  
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Keskustelun alussa varmistettiin kaikkien ymmärtävän salassapidon ja materiaalin hä-
vittämisen, sekä keskusteltiin sairaalan yleisistä asioista, säästä ja työstä tarkoituksena 
ryhmän rentouttaminen ja ilmapiirin keventäminen.  
 
Haastattelut suoritettiin rauhallisessa ympäristössä osastonhoitajan huoneessa. Tarkoi-
tuksena oli löytää paikka, missä ulkopuolinen häly ei haittaisi keskustelua tai nauhoitus-
ta, eikä haastattelua keskeytyisi tarpeettomasti. Haastattelut käytiin siten, että tiedonan-
tajat istuivat puoliympyrässä haastattelijaa vastapäätä. Kaikki hälyä aiheuttavat tai kes-
kittymistä haittaavat tekniset laitteet, kuten radiot sammutettiin. Tiedonantajille oli tar-
jolla kahvia, mehua ja pullaa kiitoksena osallistumisesta.  
 
Haastattelut nauhoitettiin ja kuvattiin. Nauhuri sijoitettiin tiedonantajien edessä olevalle 
pöydälle. Videokamera oli huoneen nurkassa ottamassa kokonaiskuvaa huoneesta. Jo-
kainen haastateltava tiesi kuvauksesta ja nauhoituksesta, mutta ne toivottiin unohdetta-
van haastattelun aikana. Nauhuri ei tuntunut häiritsevän ketään, vaikkakin osa hoitajista 
kertoi jännittäneensä sitä alussa. Enemmän jännitystä toi kamera, joka kuitenkin myös 
unohdettiin nopeasti. Haastattelujen edetessä tiedonantajista oli helppo huomata rentou-
tumisen lisääntyminen. Etenkin sairaanhoitajien kanssa päästiin hyvään ja avoimeen 
keskusteluun. Osastonhoitajat olivat hieman varautuneempia, sillä haastattelija edusti 
kuitenkin itse työntekijäosapuolta. Kameran kautta päästiin tarkastelemaan tunnelmaa 
sekä tiedonantajien eleitä ja ilmeitä. Keskustelut kestivät keskimäärin tunnin. Nauhoi-
tukset onnistuivat teknisesti hyvin, eikä häiritsevää taustahälyä ollut. Tämä helpotti 
nauhojen aukikirjoitusta. 
 
Haastatteluissa pyrittiin etenemään tiedonantajien ehdoilla antaen heidän kertoa mah-
dollisimman vapaasti omista mielipiteistään ja kokemuksistaan. Lisä- ja tarkentavien 
kysymysten tarve vaihteli suuresti ryhmästä riippuen. Jotkut ryhmät kertoivat vapaam-
min aisoista niin, että muutamat kysymykset voitiin jättää pois tai yhdistää. Jokaista 
ryhmää kannustettiin äänteellisin rohkaisuin kertomaan asioista vapaasti. Keskusteluissa 
Keskityttiin aikaulottuvuudella tiedonantajien tämän hetkisiin tunnelmiin, mutta myös 
vertailuun aiempaan. 
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5.3 Tutkimusaineiston analysointi 
 
Laadullisessa tutkimuksessa tarkka tutkimuksen kulun ja aineiston analyysin kuvaami-
nen on tärkeää, jotta voitaisiin tehdä päätelmiä tutkimuksen luotettavuudesta (Varto 
1992, 112). Tässä tutkimuksessa analyysimenetelmänä käytetään induktiivista sisällön 
analyysiä. Analyysi eteni prosessina, jossa tutkittavien ilmaisemista kokemuksista muo-
kattiin kuvaus tutkittavasta ilmiöstä. Koko analyysi suoritettiin tietokoneella Word-
tiedostoja apuna käyttäen. 
 
Ensimmäisenä tutustutaan aineistoon mahdollisimman hyvin. Vaiheen tarkoituksena on 
kuvausten sisällön ymmärtäminen ja analyysin pohjan luominen (Kyngäs & Vanhanen 
1999:1,5). Nauhoitetut tekstit kirjoitettiin sanalliseen muotoon jokaisen haastattelun 
jälkeen. Kirjoitettua tekstiä syntyi 67 sivua. Kun kaikki keskustelut oli kirjoitettu teks-
tiksi, nauhat kuunneltiin vielä useaan kertaan läpi, jotta keskusteluista muodostuisi ko-
konaiskuva. Tämän jälkeen kuunneltiin jokainen keskustelu nauhalta seuraten samanai-
kaisesti kirjoitettua tekstiä. Tällöin korjattiin syntyneet kirjoitusvirheet ja varmistettiin 
epäselviksi jääneitä sanoja. Tässä vaiheessa aineistosta muodostui selkeä kokonaiskuva 
tutkimusaineiston sisällöstä. 
 
Ote ryhmähaastattelusta: 
 
Haastattelija: Miten ne ristiriidat esiintyy teillä kaikkein kuvaavimmin? 
 
Tiedonantaja 1 (T1): Se on selän takana puhumista ja sitten se on ihan 
suoraan puhumista siis ihan niinku törkeetä puhumista välillä työkaverei-
ta kohtaan ja no esimiehistä nyt koko ajan puhutaan 
Tiedonantaja 2 (T2): Niin onhan se, vaikka meillä tuntuu olevan hyvä 
tilanne, on meilläkin, naisia kun on, niin ei aina välttämättä sanota suo-
raan, vaan puhutaan sitten selän takana ja tulee sit tietenkin vähän 
enemmän, kun on nuorempaa väkeä ja vanhempaa väkeä niin helposti 
saattaa tulla niinku  
T1: Sitten on niin väsynyttä henkilökuntaa niin tiuskii ja räyskii semmo-
setkin ihmiset, jotka on aina ollut ihan ollu ihan iisejä niin saattaa pääs-
tellä jotain ihan sammakoita suustansa 
T2: Huomaa että sitten on stressiä ja väsyttää 
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Aukikirjoituksen jälkeen teksti tiivistettiin ja kirjoitettiin puhekielen sijaan kirjakielellä 
varoen kuitenkaan muuttamasta asiasisältöä. Tässä yhteydessä tekstistä poistettiin myös 
äännähdykset ja taukomerkit. Tiivistämisen jälkeen tekstiä jäi jäljelle yhteensä 48 sivua. 
 
Esimerkki tiivistämisestä. 
Tiedonantaja: No kyllähän se sillä tavalla on että kun on paljon työtä ja 
se työ on sem että se muuttuu vähän se työn hallinta vähän niin sanotusti 
hallitsemattomaksi et kokee että potilaita tulee ovista ja ikkunoista niin 
sillon niinkun herkemmin tulee sitten sitä sanomista ja tulee niitä ristirii-
toja ja niinku varmaan ihan siinä työyhteisössä toisten kesken, mutta sit-
ten tulee näitä näitä näitä työyksiköiden välillä, ainakin must tuntuu että 
sitten tulee sitä vääntöö niinku että että kuka hoitaa ja ja  
 
Tiivistettynä & käännettynä yleiskielelle:  
Kun on paljon työtä, työn hallinta muuttuu hallitsemattomaksi. Koetaan, 
että potilaita tulee ovista ja ikkunoista. Silloin tulee herkemmin sanomis-
ta ja ristiriitoja sekä työyhteisön sisällä että työyksiköiden välillä ”vään-
nettäessä” potilasta hoitavasta osastosta. 
 
Induktiivisen sisällönanalyysin ensimmäisessä varsinaisessa vaiheessa erotetaan kuva-
uksista tutkimuksen kannalta merkityksellisiä ilmaisuja, jotka liittyvät tutkimustehtä-
vään. Aineistoa pelkistetään kysymällä siltä esimerkiksi tutkimustehtävän mukaisia ky-
symyksiä. Vastauksissa säilytetään mahdollisimman tarkasti alkuperäinen termistö. 
(Kyngäs & Vanhanen 1999. 1,5.) Tässä analyysin vaiheessa materiaali jaoteltiin tutki-
muskysymysten mukaiseen järjestykseen niin, että jokainen tekstiosa oli sen tutkimus-
kysymyksen alla, johon se antoi vastauksen. Tiivistetyistä teksteistä etsittiin kuhunkin 
tutkimuskysymykseen vastauksia. Tärkeät ilmaisut alleviivattiin. Nämä ilmaisut koottiin 
uuteen Word asiakirjaan analyysin seuraavaa vaihetta varten. Tärkeitä ilmaisuja etsittä-
essä tutkimusongelmat olivat näkyvillä, jotta merkittyjä lausumia pystyi koko ajan pei-
laamaan niihin.  
 
 
 
 
44 
 
Edellä tiivistetty haastattelun osa, tärkeät termit alleviivattu ja kerätty: 
Kun on paljon työtä, työn hallinta muuttuu hallitsemattomaksi. Koetaan, 
että potilaita tulee ovista ja ikkunoista. Silloin tulee herkemmin sanomis-
ta ja ristiriitoja sekä työyhteisön sisällä että työyksiköiden välillä ”vään-
nettäessä” potilasta hoitavasta osastosta. 
 
Tärkeät termit eroteltuna: 
  Paljon työtä 
  Työn hallinta laskee 
   Paljon potilaita 
   Kiire 
  Herkemmin sanomista  
  Sisäiset ristiriidat 
  Osastojen väliset ristiriidat   
  Osastojen välinen yhteistyö  
 
Teksteistä löytyneistä tärkeistä ilmaisuista yhdistettiin selkeästi samaa tarkoittavat il-
maisut, jotta käsitteiden määrä saatiin rajattua hieman. Tämä helpotti jatkossa ana-
lysointia.  
 
Kategorioiden muodostamisen toinen vaihe, ryhmittely. Ryhmittelyssä aineistoa tutkiva 
yhdistää pelkistetyistä käsitteistä ne ilmaisut, jotka kuuluvat selvästi yhteen. Siinä on 
kysymys pelkistettyjen käsitteiden erilaisuuksien ja yhtäläisyyksien etsimisessä. Samaa 
tarkoittavat käsitteet yhdistetään samaan kategoriaan ja annetaan kategorialle sen sisäl-
töä hyvin kuvaava nimi. Ryhmittelyssä pohditaan lisäksi muodostuneiden käsitteiden 
suhdetta toisiinsa (Kyngäs & Vanhanen 1999:1,6.) Muodostuneista käsitteistä alettiin 
koota ryhmiä ja ryhmistä muodostui kategorioita. Kategoriat nousivat suoraan aineistos-
ta. Aineistoa ei pyritty missään vaiheessa pakottamaan mihinkään etukäteen päätettyyn 
muotoon, vaan ryhmittely syntyi aineiston ehdoilla. Aineistoa käytiin läpi yhä uudelleen 
ja siihen palattiin uudestaan, jotta aineiston ja muodostettujen ryhmien välinen yhteys 
varmistuisi. Ryhmittely suoritettiin niin, että tämän avulla vastattiin jokaiseen tutkimus-
ongelmaan ja sitä kautta saatiin laaja aineisto vastaamaan tarkasti tutkittavaan aihee-
seen. Ryhmittelyssä ei pyritty pääsemään yhteen vastaukseen, vaan keräämään tulosten 
osista selkeä kuva ristiriidan käsittelystä. 
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Esimerkki ryhmittelystä tutkimuskysymyksessä mitkä syyt johtavat tavanomaisimmin 
ristiriitojen syntyyn, sairaanhoitajien aineisto: 
 
Osa jää selän takana muminaksi 
Ei kerrota eteenpäin     Ratkaisemattomuus  
Ei ruveta hoitamaankaan 
Oh: t ulkopuolisia 
 
Osastotunnit 
Koulutusiltapäivät     Järjestetyt tilanteet 
Koulutuspäivät 
 
Palautteen antaminen työyhteisön kesken 
Yhteisten sääntöjen luominen  
Henkilökohtainen palaute 
Avoin keskustelu      
Rohkeus avautua 
Puheeksi ottaminen     Keskustelemalla 
 Avoimuus - vapaa sana 
Esimies vetää keskustelua 
”Nostetaan kissa pöydälle”    
Vaikea keskustella hankalista asioista 
Osa ihmisistä kantaa vastuun puhumisesta  
 
Työnohjaus       
Ulkopuolinen apu     Apukeinot 
Moniammatillisuus 
 
Asioiden tuominen esimiehen tietoon      
Esimies jatkaa ongelman selvittely 
Alaisten aloite esimiehelle    Esimies selvittämisen keskiössä 
Ei henkilöidy 
Esimies kokoaa ratkaisut yhteen  
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6 TULOKSET 
 
 
6.1 Ristiriidan käsite ja aiheuttajat 
 
Ristiriita on erimielisyyttä, asioista eri mieltä oloa. Sekä sairaanhoitajat että lähiesimie-
het kokevat ristiriidan samalla tavalla eri näkemyksenä asioista. Joka tiedonantaja mää-
ritteli ristiriidan samalla tavoin. Tämän lisäksi lähiesimiehet näkivät ristiriidan voimak-
kaammin, eli näkemyserona, joka haittaa yhdessä toimimista eikä sitä saada selvitettyä 
saman tien. 
 
”Ollaan voimakkaasti eri mieltä tai on niin eri näkemys et se vaikeuttaa 
sitä yhteistyön tekemistä tai yhdessä toimimista ja et tunteet tulee siihen 
peliin ja sitten se onkin jo menetetty” 
 
Sairaanhoitajat näkevät vahvasti ristiriitoihin johtavana syynä kateuden ja naisvaltaisen 
alan. 
 
”En mää tiedä, onko tämä naisvaltaisuus joku yleispätevä selitys, mutta 
(tauko) Siis se ehkä siinä on jotain kateutta osaks, että mistä se ristiriita 
sitten myös syntyy niin jotain erilai – eriarvosia asemia ja ihmiset on 
vaan niin katkeria ja kateellisia ihan tyhmistäkin asioista välillä, mutta 
ihan oikeestikin kyllä kaikesta voi olla kateellinen ja valittaa, esimerkiks 
vaikka sairaspäivien määrästä”  
 
 Tämän lisäksi ristiriitoihin johtavia syitä sairaanhoitajat kokivat olevan eriarvoisuus, 
esimiehen toiminta, yhteistyö, muutos ja työn hallinta. Kuvio 4. 
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Eriarvoiset asemat 
Sääntöjen noudattaminen 
Työvuorot  
Tasapuolisuus       Eriarvoisuus 
Töiden jako  
Ahkeruus  
Toiveiden toteutuminen 
 
 
 
Vieraantuminen käytännön työstä  
Kiinnostus osaston käytännön asioihin  
Ongelmien kuulemattomuus 
Liiallinen kaveruus     Esimiehen toiminta 
Johtamisominaisuudet 
Kuormituksen huomiotta jättäminen 
Päätösten tekeminen hoitajia kuulematta 
 
Lääkärin kanssa yhteistyö 
Omaisten kanssa yhteistyö  
Eri maailmankatsomus    Yhteistyö 
Ei kemiat pelaa yhteen      
Osastot eriarvoisia 
Osastojaon epäselvyys 
Muiden osastojen auttaminen 
 
Kehittämisväsymys  
Joku on aina projektitöissä 
Muutos vie aikaa perustyöltä    Muutos 
Muutosvastarinta 
 
”Ärsytyskynnys” madaltunut 
Miehitys 
Kiire       Työn hallinta 
Väsymys  
Stressi 
 
Kuvio 4. Ristiriitojen syntymiseen johtavia syitä, sairaanhoitajien aineisto 
 
Työyhteisön ristiriitoihin johtavaa eriarvoisuutta sairaanhoitajat kokivat työvuorosuun-
nittelussa, toiveiden toteuttamisessa ja työn ulkopuolisten päivien (ns. U-päivien) järjes-
tämisessä. Lisäksi sairaanhoitajat näkivät ristiriitoihini johtavina syinä puutoksia tasa-
puolisuudessa, jolloin hoitajilla on eriarvoisia asemia työyhteisössä, eikä töiden jako 
aina ole tasapuolista. Ikäryhmien väliset kiistat ja toisen ikäryhmän väheksyminen aihe-
uttavat ristiriitoja työyhteisössä. Lisäsi ihmisten ahkeruus nähtiin ristiriitojen lähteenä 
joidenkin tehdessä toisia enemmän töitä. Sääntöjen noudattaminen ja kaikille samojen 
sääntöjen noudattamisen vaatimus koettiin merkittäväksi ristiriitojen lähteeksi. 
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”Sitten on semmonen tiettyjen sääntöjen luominen ja että ne säännöt olis 
niinku kaikille samat, ettei joku vaan pääse aina luistamaan yhdessä so-
vituista, se nostaa heti vastarintaa muissa”       
 
Esimiehen toiminta ristiriitojen lähteenä koettiin johtuvan lähiesimiesten vieraantumi-
sesta käytännön työstä ja kiinnostuksen puute tai ymmärtämättömyys osaston käytännön 
asioihin ja ongelmiin. Sairaanhoitajat myös kokivat lähiesimiesten helposti aliarvioivan 
osaston hoitajaresurssit (miehitys) ja potilasmäärän, sekä hoidon vaativuusasteen hoita-
jaa kohti (kuormitus) ja näin lisäävän osastolla kiireen sekä paineen tunnetta jättämällä 
kuormitus huomioimatta. Lähiesimiesten koettiin tekevän likaa päätöksiä alaisiaan kuu-
lematta, mutta myös liiallinen kaveruus ja kaikkien miellyttäminen koettiin ongelmaksi 
ja tasapuolisuutta vähentäväksi asiaksi. Asioista tiedottamisen puute johtaa sairaanhoita-
jien mielestä helposti ongelmiin jokaisen tulkitessa asioita oman näkemyksensä mukai-
sesti. 
 
”Välillä aina tuntuu, että nyt kun osastonhoitajat on vähän etäällä, että 
tunteeko se oikeasti omaa työyhteisöään ja sen tarpeita, et välillä oh tun-
tuu lupaavan, että kyllä meiltä tullaan apuun toiselle osastolle, vaikka 
omallakaan ei oikeesti olis mahdollisuuksia siihen.”  
 
”Ja eihän sekään toimi, jos ollaan tosi hyviä kavereita joidenkin kanssa, 
siitä tulee sellanen suosimis-fiilis.” 
 
Yhteistyö ongelmien ja ristiriitojen pohjana johtuu sairaanhoitajien mukaan usein eri 
maailmankatsomuksesta, jolloin hoitajien temperamentti ja näkemys asioista eivät sovi 
yhteen. 
 
”Niin tai sitten jo on niin eri joku maailmankatsomus ettei kerta kaikki-
aan pysty niinku ymmärtämään toista” 
 
 Lisäksi ongelmia voi tuoda yhteistyö lääkärin ja muiden ammattiryhmien välillä kaik-
kien katsoessa yhteistä asiaa omasta näkökulmastaan. Suurimpana ongelmana nähtiin 
kuitenkin osastojen välinen yhteistyö. Epäselvyydet potilaiden osastosijoittelussa koet-
tiin lisäävän ristiriitojen työyhteisössä. Osastot myös koettiin eriarvoisiksi ja jokainen 
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tiedonantaja näki oman osastonsa joutuvan aliarvostetuksi. Muiden osastojen auttami-
nen nähtiin ristiriitojen lähteeksi niin osastojen välillä, kuin osastoiden sisälläkin. Sai-
raanhoitajat kokivat muiden osastojen auttamisen ahdistavan, sillä toisella osastolla ei 
osata toimia riittävän hyvin ja vastaanotto vieraalla osastolla koettiin olevan usein huo-
no. Muiden osastojen auttamisen koettiin lisäksi aiheuttavan osastojen sisäisiä ristiriito-
ja keskusteltaessa kuka lähtee toiselle osastolle avuksi. Osastojen auttaminen koettiin 
kuormittavaksi ja yhteishenkeä hajottavaksi toiminnaksi.  
  
”Siis kukaanhan ei muualle haluais mennä, ei sitä oikein osaa toimia 
siellä ja sitten kun saa vielä kiireessä kuraa niskaan, niin ei siinä paljon 
mieli parane.” ”Niin ja joku saa aina apua ja joku ei koskaan ja meiltä 
pitää aina lähteä hoitaja johonkin ja me ei saada koskaan apua.” 
 
Muutos nähtiin suurena merkittävän ristiriitojen aiheuttajana. Lastentautien vastuualu-
eella tehdään koko ajan kehittämistyötä ja sairaanhoitajat näkivät kokoaikaisen kehittä-
misen vievän resursseja ja aikaa perustyöltä, kun joku on koko ajan kiinni erilaisissa 
projektitöissä. Lisäksi koettiin kehittämisväsymystä ja muutosvastarinta on myös voi-
makasta. Ristiriitoja aiheuttaa myös se, että osa työntekijöistä on innokkaasti mukana 
muutoksessa ja kehittämäsää toimintaa, kun taas osa työntekijöistä vastustaa muutoksia. 
Tämä vastakkainasettelu nähtiin työyhteisöä hajottavana asiana. 
 
” Ja sitten ku tehään just jotain kokeiluja niin muutosvastarinta on tie-
tysti hirveetä ja sanotaan, että kun nyt on tämmönenkin taas ja mikä se 
nyt oikein on ja ei oo tietoo ja ei oo ohjeistettu, ei voi sitä ja kuka tekee 
sitä ja kuka tekee tätä, joten kyllä sekin aiheuttaa ristiriitoja se muutos-
vastarinta, kun on vastaan vähän kaikkea” ” Ja, kun joku on aina pro-
jektitöissä”      
 
Merkittävin yksittäinen ristiriitojen aiheuttaja koettiin olevan oman työn hallinta. Sai-
raanhoitajat kokivat työnsä olevan entistä kiireisempää, vaativampaa ja stressaavampaa. 
Tällöin koettiin oman reagointikynnyksen alentuneen niin, että osaston pienetkin asiat 
saavat aikaan voimakkaan reaktion. Sairaanhoitajat kokivat, että ollessaan väsyneitä 
normaalireaktiot erilaiseen toimintaan kärjistyvät. Tähän vaikuttaa myös voimakkaasti 
kiireen tunne ja osaston miehitys (hoitajien lukumäärä). Hoitajat myös kokivat epävar-
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muutta oman työnsä tulevaisuuden kanssa, kun lastentautien vastuualueelle on tulossa 
suuria muutoksia työn ja osastojen uudelleenorganisoinnissa. 
 
” Sitten on niin hirvee kiire koko ajan, että on väsynyttä henkilökuntaa 
niin tiuskii ja räyskii semmosetkin ihmiset, jotka on aina ollut ihan iisejä, 
niin saattaa päästellä jotain ihan sammakoita suustansa”  
 
” Ja sit, kun ei oikein enää tiedä, mitä tulevaisuus heittää eteen, niin sil-
lon tietty stressataan enemmän pikkuasioistakin” 
 
Osastonhoitajien mielestä ristiriitojen syntyyn vaikuttaa perusasenne työhön, persoonal-
lisuuden piirteet, tiedotus, työhyvinvointi, vuorotyö, yhteistyö, muutos ja työn hallinta 
 
Osastonhoitajat kokevat varsinkin uuden alaisten sukupolven työhön suhtautumisen 
muuttuneen. Samalla osastonhoitajat kokevat sairaanhoitajien unohtaneen perustehtä-
vänsä. Kuvio 5. 
  
Työyhteisössä toimiminen  
Uusi sukupolvi 
Kolmivuorotyö 
Itsekkyys  
Perustehtävän unohtaminen     Perusasenne työhön  
Unohdetaan työkaverit 
Esimiehen ohittaminen  
Arvot, käsitteet 
Suhde työhön 
Juurettomuus 
 
Kuvio 5. Työn perusasenteeseen liittyvät seikat 
 
Ongelmien lähteenä on myös arvojen ja käsitteiden muuttuminen sekä itsekkyyden li-
sääntyminen. Työyhteisössä toimiminen on muuttunut ja työkaverit unohdetaan hel-
pommin, kun oma tahto pitää saada läpi. Oman haasteensa luo myös juurettomuus, eli ei 
sitouduta työyhteisöön. Nykyisin myös esimies ohitetaan aiempaa helpommin, joka 
helposti kiristää osaston ilmapiiriä. 
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”Niinku unohdetaan se perustehtävä, mitä varten ollaan niinku hoita-
massa potilaita, että joskus tulee sellanen olo että työpaikka on olemassa 
sitä työntekijää varten – työvuorot ja kaikki pitäis tulla just sillai kun 
mulle kaikkeen muuhun elämään sopii ja sitten siinä on monta kymmentä 
muuta, jotka niinku jää. Et sillai se on se peruslähtökohta et miks miks 
tätä työtä tehdään ja mikä tää koko systeemi on. Ei nähdä muita, vaan 
aina jos pitää saada tahtoa läpi”. 
 
Erilaiset persoonallisuuden piirteet luovat helposti pohjaa ristiriitojen syntymiselle, mut-
ta eivät osastonhoitajien mielestä selitä kaikkea. Kuvio 6.  
 
Henkilökemiat  
Eri näkemys asioista 
Tapa kommunikoida     Persoonallisuuden piirteet 
Tapa tehdä töitä 
Haastavat persoonat 
Perfektionismi  
 
Kuvio 6. Persoonallisuuden piirteet, jotka vaikuttavat ristiriitojen syntymiseen 
 
Hoitajilla on hyvin erilainen näkemys asioista, tapa tehdä töitä ja tapa kommunikoida, 
mikä lisää väärinymmärrysten ja ongelmien mahdollisuutta. Jokaisella osastolla on 
myös haastavia persoonia, jotka näkyvät osastojen arjessa ja määrittelevät toimintaa niin 
hyvässä kuin pahassa. näiden haastavien persoonien kanssa yhteistyössä toiminen haas-
taa niin työkaverit, kuin lähiesimiehetkin. 
 
” Kyllä niitä niin sanottuja haastavia persoonia löytyy aina jkaiselta 
osastolta Niitten kanssa täytyy vaan pystyä elään. On se vähä niin, että 
jos joku on persoonaltaan ihan erilainen niin siis se vaikka siitä kuinka 
sähistäis ja pähistäis niin se ei tuota mitään tulosta, kun se ihminen ei 
niinku muutu. Jokaisen vaan täytyy hyväksyä että toi on nyt vaan tolla-
nen ja mun täytyy oppia toimimaan, että ehkä munkin täytyy muuttaa 
omaa käyttäytymistä eikä vaan aina ajatella että muiden täytyy sopeutua 
minuun.” 
 
Osastonhoitajat kokevat sairaanhoitajien olevan työnsä suhteen perfektionisteja, jotka 
haluavat hoitaa potilaitaan ja heidän asioitaan mahdollisimman hyvin. Tämä luo painei-
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ta työntekoon, sekä ongelmia silloin, kun kaikki eivät halua tehdä asioita samalla tavalla 
tai resurssien vähyys ei mahdollista työn tekemistä tietyllä tavalla. 
 
Tiedotus on myös osastonhoitajien mielestä merkittävässä asemassa ristiriitojen synty-
misen suhteen. Kuvio 7. 
 
Ei saa jotain tietoa päivitetysti       
Ei  tiedä taikka ei tiedotettu 
Tietoa ei välttämättä saa    Tiedon puute 
Kaikkia ei tavoita 
Muutoksista tiedottaminen 
          Tiedotus 
Kannustetaan hakemaan tietoa 
Liikaa informaatiota     Infoähky    
Asianmukainen informaatio 
 
Kuvio 7. Tiedotuksen merkitys ristiriitojen synnyssä 
 
Tiedotuksen ongelmana saattaa olla tiedon puute, jolloin päivitettyä tietoa ei ole riittä-
västi saatavilla tai muutoksista tiedottaminen on liian vähäistä. Suurissa työyhteisöissä 
tiedotusta haastaa myös työntekijöiden suuri määrä, eli miten saada tieto leviämään ko-
ko yhteisöön, sillä vaikka kaikilla on toimiva sähköposti, ei asioita välttämättä saada 
päivitettyä koko työyhteisölle. Tiedotuksen ongelmana voi olla myös ”infoähky”, jol-
loin informaatiota tulee liikaa ja asianmukainen informaatio on vaikea erottaa. Hoitajia 
kannustetaan itsenäiseen tiedonhakuun, mutta tällöin on myös ongelmana asianmukai-
sen tiedon hakeminen ja löytäminen.  
 
”Toki aina kannustetaan myös että hakee itse tietoa, mutta kun paljon tu-
lee tietoa, on se infoähky  monesti, ettei kaikkee vaan saada asianmukai-
sesti. Nyt tästä  tämmösestä tietämättömyydestäkin tulee helposti niitä 
ristiriitoja” 
 
Työilmapiiriin ja työhyvinvointiin vaikuttavat sairaslomat ja uupuminen. Jos työyhtei-
sössä on paljon sairaslomia, paine muita kohtaan kasvaa. Toisaalta työhyvinvointiin ja 
sitä kautta ristiriitojen muodostumiseen vaikuttaa työyhteisön motivaatio tehdä työtä 
yhdessä ja jokaisen henkilökohtainen työnilo. Jos työyhteisö voi hyvin, ristiriitojen 
esiintyminen vähenee, mutta vastaavasti ristiriitoja syntyy helpommin, mikäli työhyvin-
vointi ei ole kunnossa. Kuvio 8. 
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Työnilo 
Motivaatio      Työhyvinvointi 
Uupuminen    
Sairaslomat 
 
Kuvio 8. Työhyvinvointiin vaikuttavat asiat. 
 
Lähiesimiehet näkevät kolmivuorotyön haastavan työyhteisöjä, sillä tasapuolisuus vuo-
rojen jakautumisessa on merkittävä ristiriitojen lähde. Iltavuoroja ei juuri haluta tehdä, 
jolloin työvuorot eivät ole kaikille mieluisia. Vuorotyö haastaa myös lähiesimiehen, 
sillä tehtäessä työtä kolmessa vuorossa, työyhteisössä on paljon aikoja, jolloin lä-
hiesimies ei ole paikalla. Näin ollen osastonhoitaja ei aina tiedä, mitä osastolla tapahtuu. 
Osastolla saattaa olla pitkään käynnissä jokin selvitettävissä olevan erimielisyys, joka 
kuitenkin tulee esimiehen tietoon vasta sen kasvettua, kärjistyttyä tai muututtua moni-
mutkaisemmaksi.  
 
”On paljon sellastakin, mikä jää piiloon just tässä kolmivuorotyössä, kun 
ite tekee kuitenkin vaan päivävuoroo, et siä osastolla saattaa olla joku 
kähinä menossa, mistä ei ite tiedä mitään, eikä kuulekaan mitään ja en-
nenkun sitten aikojen päästä”  
 
Sairaanhoitajien tapaan osastonhoitajat näkevät suurimman yhteistyöongelman osasto-
jen yhteistyössä, toisten osastojen arvostuksessa ja auttamisessa, mutta myös tasapuoli-
suudessa osastojen kesken sekä tehtävänjaossa osastojen välillä.  
 
” Ja sitten toinen syy se ristiriita mikä on niinku klinikassa, on se sem-
monen  jatkuva tämmönen toisen  auttaminen ja se ymmärtäminen että 
niinku kaikki tehdään yhtä tärkeää työtä  siinä. Toisen osasto rutiinitki 
on vähä hukassa, eikä tunneta niitä ihmisiä siellä” 
 
Osastoilla, joissa tehdään tiimityötä (2osastoa), tiimien toimintaan, tiimien sisäisiin ja 
välisiin suhteisiin vaikuttaa yhteistyö. Moniammatillisesti toimiminen nähdään mahdol-
lisuutena, mutta myös mahdollisena ristiriitojen lähtökohtana. Tutun työparin vaihtumi-
nen altistaa yhteistyön ristiriitoihin toimintatapojen muuttuessa. Kuvio 9. 
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Tehtävänjako 
Tiimityöskentely 
Moniammatillisuus 
Toisten osastojen auttaminen    Yhteistyö 
Toisten osastojen arvostus    
Työparin vaihtuminen 
Tasapuolisuus toisten auttamisessa  
 
Kuvio 9. Yhteistyöhön vaikuttavat asiat.  
 
Lähiesimiehet näkevät jatkuvan muutoksen haasteena sairaanhoitajien tapaan. Kuvio 10. 
 
Työajan seuranta 
Tilasuunnitelma 
Jatkuva muutos  
 Muutokset hallinta     Muutos 
Muutokset työtehtävissä 
Työkierto 
Kehittämisinto 
Muutosvastarinta 
Henkilökunnan vaihtuvuus 
 
Kuvio 10. Muutos yhdistävänä kategoriana. 
 
Lastentautien vastuualueella on tapahtunut ja tulee tapahtumaan paljon muutoksia uu-
den tilasuunnitelman myötä. Muutoksia tulee myös työtehtäviin, jolloin muutoksen hal-
linta nähdään tärkeäksi. Lisäksi paineita tulee uudesta työajan seurantajärjestelmästä ja 
viimeksi alkaneesta työkierrosta. Muutosvastarinta nähdään voimakkaana ja voimak-
kaasti työyhteisöjä hajottavan asiana, mutta toisaalta sairaanhoitajilla on intoa kehittää 
työtään, joka luo otolliset olosuhteet muutosten läpi viemiseksi.  
 
” Yks sellanen joka tässä  kulkee koko ajan mukana on niinku se muutos  
ja siihen liittyvät  ristiriidat, ollaan jatkuvassa sellasessa muutoksessa, 
eikä välttämättä pystytä näkeen sitä, mihin sillä muutoksella pyritään. 
Eikä se muutos tunnu aina välttämättä ihan hallitulta”  
 
Työn hallinnassa ristiriitojen aiheuttajina nähdään toiminnan kaikki pienetkin asiat. Ku-
vio 11. 
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Toiminnan pienetkin asiat 
Osa syistä näkymättömissä  
Työvuorot 
Osaamisen riittäminen    Työn hallinta 
Kiire    
Vaatimukset, mitä esitetään 
Tehtäväjaon oikeudenmukaisuus 
 
Kuvio 11. Työn hallintaan vaikuttavat asiat työyhteisössä 
 
kaikki syyt eivät ole edes heti näkyvillä, vaan asiat kasautuvat yhteen pikkuhiljaa. 
Osaamisen riittäminen osastoilla koetaan haastavaksi henkilökunnan suuren vaihtuvuu-
den ja nopean eläköitymisen vuoksi. Pääosin naisista koostuvissa työyhteisöissä myös 
äitiys- ja vanhempainlomat muodostavat haasteen osaavan henkilökunnan suhteen. Mi-
käli riittävää osaamista ei löydy, tuo se paineita työyhteisön muille jäsenille ja hanka-
loittaa tehtäväjaon oikeudenmukaisuutta. Vaatimukset kovenevat koko ajan, kiire li-
sääntyy työyhteisöissä ja tästä johtuen työyhteisöt muuttuvat osastonhoitajien näkemyk-
sen mukaan ongelmaherkemmiksi. 
 
”Paljon vaihtuvuutta on ja sit jää niin pieneksi se määrä, jolla on se tiet-
ty varma osaaminen ja sitten ne jotenkin kokee epäoikeudenmukaisesti 
tehtävänjaossa ja vastuun jakamisessa, kun ei oo niitä osaajia riittäväs-
ti.” 
 
”No kyllähän se sillä tavalla on että kun on paljon työtä ja se työn hal-
linta vähän niin sanotusti hallitsemattomaksi, et kokee, että potilaita tu-
lee ovista ja ikkunoista, niin sillon niinkun herkemmin tulee sitten sitä 
sanomista ja tulee niitä ristiriitoja.” 
 
 
6.2  Ristiriidat työyhteisössä 
 
Sairaanhoitajien kokemusten mukaan työyhteisössä esiintyviä ristiriitoja ovat kielellinen 
loukkaaminen, eristäminen ja huono käytös. Ristiriitoja nähdään esiintyvän lähinnä 
työntekijöiden välissä ja työntekijä-esimiestasolla, mutta myös työyhteisön eri yksiköi-
den välillä. Kuvio 12. 
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Selän takana puhuminen 
Työkavereiden haukkuminen 
Huono kielenkäyttö    Kielellinen loukkaaminen 
Tiuskiminen 
Äyskiminen 
Päästetään ”sammakoita” suusta 
         Työntekijöiden 
Kuppikunnat        väliset 
Ikäryhmien väliset kiistat   Eristäminen 
 
 
Sovittujen sääntöjen noudattamatta  
jättäminen 
Toisten ala-arvioiminen     Huono käytös 
Toisen päätösten kumoaminen  
 
Esimiesten haukkuminen     
Hyökkääminen esimiehiä vastaan   Työntekijän ja esimiehen väliset 
Esimiehestä valittaminen eteenpäin 
Esimiehen päätösten kyseenalaistaminen 
 
Kuvio12. Ristiriitojen esiintymistavat työyhteisössä, sairaanhoitajien aineisto. 
     
Kielellinen loukkaaminen jakaantuu sekä suoraan toista ihmistä loukkaavaan puheeseen 
ja tiuskimiseen, huonoon ja epäasialliseen kielenkäyttöön että työkavereiden haukkumi-
seen muille, eli toisten selän takana puhumiseen. 
 
” Se toisen haukkuminen on sitä selän takana puhumista ja sitten se on 
välillä ihan suoraan puhumista siis ihan niinku törkeetä puhumista välil-
lä työkavereita kohtaan” 
 
Eristämisessä muodostetaan tiukkoja pienryhmiä, ”kuppikuntia”, joihin ei ulkopuolisia 
huolita. Aina ”kuppikuntien” muodostuminen ei ole tietoista, mutta näiden ulkopuolelle 
jäävät voivat kokea ahdistusta ja työmotivaation laskua. 
 
”Tulee niitä  kuppikuntia paljon nopeemmin, ruvetaan niinku tiettyssä 
porukassa oleen ja puhuun. Mä ei tiedä tehääks sitä tietosesti, mutta 
näinhän helposti käy, että ei oteta jotain siihen juttuun mukaan” 
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Huonoa käytöstä esiintyy toisten ihmisten ala-arvioimisena ja toisten tekemien päätös-
ten kumoamisena. Myös yhdessä sovittujen sääntöjen noudattamatta jättäminen ja tasa-
puolisuuden väheksyminen koetaan osana huonoa käytöstä. Huonon käytöksenä voi-
daan myös pitää työkavereiden parjaamista julkisesti ja avun epääminen kiireisessä ti-
lanteessa. 
 
Työntekijän ja esimiehen välisiä konflikteja on esimiehen haukkuminen tai hyökkäämi-
nen esimiestä vastaa, joko suoraan esimiehelle tai työntekijöiden kesken. Myös lähiesi-
miehen päätösten kyseenalaistaminen ja noudattamatta jättäminen koetaan työyhteisössä 
esiintyväksi ongelmaksi. Radikaaleimpana toimintana nähdään esimiehen ohittaminen 
tai esimiehestä valittaminen ylemmälle taholle, eli ylihoitajalle.  
 
Osastojen välisiä ristiriitoja esiintyy lähinnä kiireaikaan, jolloin kielenkäyttö muita osas-
toja kohtaan sekä osastojen sisällä, että muiden osastojen kanssa keskusteltaessa saattaa 
olla huonoa ja toisia osastoja vastaan hyökätään voimakkaastikin sanallisesti. Myös 
kiireavun epääminen koetaan joissain tapauksissa ristiriidaksi osastojen välillä.  
 
”Joskus tuntuu, et kiireaikaan kaikki unohtaa ihan ne peruskäyttäytymis-
normit ja toisille päästellään suusta vaikka puhelimessa ihan, mitä sat-
tuu. Jos vaikka ilmottaa potilasta toiselle osastolle, niin voi saada suut ja 
silmät täyteen kuraaaa.” 
     
Osastonhoitajat jakavat työyhteisössä esiintyvät ristiriidat työtekijöiden välisiin, työnte-
kijöiden ja lähiesimiehen välisiin, yksikköjen välisiin ja johdon sisäisiin ristiriitoihin. 
Näistä työntekijöiden välisiä ristiriitoja ovat kireys osaston sisällä, sanalliset yhteenotot 
työntekijöiden välillä, toisista työntekijöistä valittaminen ja jaksamisen lasku. Kuvio 13. 
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Kireys 
Toisista valittaminen     Työntekijöiden väliset 
Jaksamisen lasku  
 
Palautetta tuloskuntomittarissa       
Pohjatiedon puute päätöksistä   Työntekijän- lähiesimiehen väliset 
Esimiehen ohittaminen 
 
Yksikkötasoisia 
Vääntöä osastojen välillä  
Toisten osastojen arvostus huono   Yksikköjen väliset 
Huono yhteistyö      
Palaute OH: lle toisesta osastosta 
 
Lääkäri – esimiestasolla    Johdon sisäiset 
Johdon välillä keskenään (esimies-esimies) 
 
Kuvio 13. Ristiriitojen esiintymistavat työyhteisössä, lähiesimiesten aineisto. 
 
Työntekijöiden ja lähiesimiesten välisiä ristiriitoja tulee harvoin suoraan selville. näistä 
palautetta tulee lähinnä tuloskuntomittareiden ja työhyvinvointikyselyiden kautta. Pa-
lautetta ei siis anneta suoraan. Suurimpana esille tulevana ristiriitana on esimiehen ja 
hänen päätöstensä ohittaminen. Ristiriitana on myös päätösten kyseenalaistaminen ja 
pohjatiedon puuttuminen niistä. 
 
”Kyllähän siinä työntekijän ja esimiehenkin välillä niitä ristiriitoja välil-
lä kuitenkin on. Sitä palautetta tulee tuloskuntomittarissa, et koetaan näi-
tä ristiriitoja, vaikka ei niitä sitten kuitenkaan pystytä suoraan sanoon, 
mutta hyvä että ees mittareiden kautta.” 
 
Työyksiköiden välisinä ristiriitoina esiintyy lähinnä toisten osastojen ala-arvostamista ja 
huonoa yhteistyötä osastojen välillä. lisäksi osastojen välillä käydään vääntöä potilaiden 
sijoituksista ja siirroista. Ristiriidat osastojen välillä ovat kuitenkin yksikkötasoisia ja 
palaute ongelmista tulee yleensä lähiesimiesten kautta. 
 
”Mutta, kyllä niitä ristiriitoja on osastojenkin välillä, vaikka ne ei tuu 
selville sillai suoraan, vaan ne voi tulla niinkun esimerkiksi ylihoitajan 
59 
 
tai osastonhoitajan kautta se ei suoraan niinku osastojen työntekijältä 
työntekijälle.” 
 
 
Johdon sisäiset ristiriidat keskittyvät lähiesimiesten välisiin näkemyseroihin. Vastuualu-
een hallinnon esittämiin vaatimuksiin. Sekä osastonlääkärin ja osastonhoitaja näke-
myseroihin.  
  
”Aina välillä tuntuu, että meille esitetyt vaatimukset menee ihan ristiin 
omien kehittämisajatusten kanssa.” 
 
Sairaanhoitajat kokevat ristiriidat sekä työyhteisöjä kehittävän asiana että työyhteisöjä 
hajottavana asiana. Ristiriidat nähdään työyhteisöjä kehittävän asiana, jos ne saadaan 
ratkaistua puhumalla. Sairaanhoitajien mielestä ongelmien esille nostaminen mahdollis-
tetaan niiden syvemmän selvittelyn ja tätä kautta avoimuuden kasvamisen työyhteisös-
sä. Tällä tavoin saadaan selville työyhteisön perimmäisiä ongelmia, jotka muuten jäisi-
vät helposti pikkuongelmine taakse piiloon. Samalla työyhteisö pystyy miettimään, mi-
kä asia sujuu ja hallitaan ja saa siitä luottamusta omaan toimintaansa.  Ristiriitojen rat-
kaisussa opetellaan myös positiivisen ja rakentavan palautteen antamista, mikä edesaut-
taa tulevien ristiriitojen ratkaisua. Yhdenvertaisena voi olla hankala mennä sanamaan 
toiselle suoraan asioista, mutta yhdessä keskusteltaessa ei tätä ongelmaa ole. 
 
”Mä aattelen, että  kyl niistä ongelmista puhumalla selviää  ja yleensä  
se niinkun ratkasee sen, kun nostetaan se kissa pöydälle. Mut välillä on 
tosi vaikee mennä sanoon työkaverille suorilta, vaikka että liikettä ja tee 
osuutes.” 
 
Sairaanhoitajat näkevät ristiriitojen syövän ilmapiiriä ja hajottavan työilmapiiriä, mikäli 
ne jäävät selän takana supatteluksi, eikä niitä selvitetä kunnolla. Ratkaisuyritykset toi-
mivat myös hajottava asiana, mikäli kiinnitetään huomiota vain virheisiin tai haetaan 
syylistä. Myös vahva ”kuppikuntajako” saattaa hankaloittaa ristiriitojen ratkaisua ja 
edesauttaa työyhteisön eriytymistä. Mikäli käydään asioita vain toisten persoonien kaut-
ta läpi, yhteenotto siirtyvät henkilökohtaiselle tasolle, eikä itse asiaa saada selvitetty ja 
työilmapiiriä parannettua. Avoimuuden puuttuessa ongelmat jäävät yhä muhimaan työ-
yhteisön sisällä. 
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”Siis ainahan se hajottaa sitä työilmapiiriä, jos on aina pakko löytää 
syyllinen tai sit etsitään kaikki toisten viat ja retostellaan niillä. Mutta 
sitten jos annetaan mieltä kaihertavien juttujen vaan olla ja kasvaa rä-
jähdyspisteeseen saakka, niin sit ollaan jo tosi syvällä suossa.” 
 
Osastonhoitajat näkevät myös työyhteisön ilmapiirin hyvänä ja sen, että työilmapiiri 
paranee koko ajan. Ristiriitoja on, mutta ne saadaan selvitettyä hyvin. Viimeisimpien 
tuloskuntomittareiden tulokset kertovat myös samaa. Osastonhoitajat ymmärtävät kui-
tenkin, että parannettavaa on aina, eikä hyvän tunteeseen voi tuudittautua. 
 
”Parannettavaa varmaan on aina, mutta jos kattoo viimestä tuloskunto-
mittaria, niin kyllähän siihen sinänsä pitää ihan tyytyväinen olla ja sii-
hen fiilikseen mikä ittellä on kun aamulla tulee ja työyhteisön kanssa is-
tahtaa, mutta siis aina on paljon tehtävää, ei sitä voi tuudittautua siihen 
että kaikki hyvin eikä tarvi tehdä asian eteen mitään” 
 
Lähiesimiehet näkevät ristiriidat sairaanhoitajista poiketen lähes poikkeuksetta hyvänä 
asiana. Ristiriitojen kautta lähiesimiehet näkevät jokaisen ymmärtävän, että kaikki läh-
tee yhteistyöstä ja jokaisen täytyy yhdessä pitää huolta työhyvinvoinnista. Tahto pitää 
työyhteisö toimivana on voimakas.  Terve kriittisyys työyhteisöä kohtaan nähdään hy-
vänä ja eteenpäin vievänä asiana ja avoin keskustelu koetaan työyhteisön voimavarana. 
Vapaus puhua on tavoitteena ristiriitoja ratkaistessa. Ristiriitojen kautta pystytään pei-
laamaan niin lähiesimiesten kuin työntekijöidenkin suhtautumista työyhteisöön ja sillä 
tavoin saadaan myös vastuukysymykset selvitettyä. 
 
”Mun mielestä nimenomaan vaikeampien aikojen kautta meille valkeni 
että se työssä viihtyminen ei ookkaan yhden ihmisen varassa ja jos ei me 
itse huolehdita tietyistä asioista kukin, niin kuka sitten. Eli se ristiriita on 
niinku monesti semmonen  hyvä asia että ollaan eri mieltä ja kyseen-
alaistetaan, eli ryhmässä on tervettä kriittisyyttä ja sit niistä keskustel-
laan ja päästään eteenpäin, sillai tavallaan nostetaan peiliä alaisten ja 
esimiesten eteen.” 
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6.3 Ristiriitojen ratkaisu 
 
Sairaanhoitajat ja lähiesimiehet keskustelivat ristiriitojen ratkaisumalleista kolmesta eri 
näkökulmasta käsin. Tiedonantajat pohtivat, miten ristiriitoja ratkaistaan tälle hetkellä, 
mitkä tekijät saattavat johtaa ristiriitojen ratkaisussa epäonnistumiseen sekä miten risti-
riitoja tulisi heidän mielestään käsitellä mahdollisimman hyvän tuloksen aikaansaami-
seksi. 
 
6.3.1 Ristiriitojen tämänhetkiset ratkaisumallit 
 
Sairaanhoitajien kokemuksen mukaan työyhteisössä ristiriitojen ratkaisu lähtee tällä 
hetkellä usein työntekijöiden aloitteesta, kun he huomaavat jonkin epäkohdan. Sairaan-
hoitajat kuitenkin näkevät että osastonhoitaja on ristiriitojen ratkaisemisen keskiössä ja 
lähtee tiedon tultua selvittämään työntekijöiden esille nostamia ristiriitoja ja ongelmia. 
Sairaanhoitajat kokevat tavan hyväksi, sillä tällöin ongelmat eivät henkilöidy asian esil-
le nostaneeseen henkilöön.  
 
”Kyllä se lähtee usein osastolta käsin, että niitä ongelmia tuoda ilmi 
osastonhoitajalle, joka ottaa sen asian pomona puheeks ja sitten se ei 
henkilöidy siihen esille tuoneeseen alaiseen tai ainakin ajatuksena on, et-
tä ne asiat keskustellaan yleisellä tasolla.” 
 
 
Ongelmana kuitenkin muodostuu, mikäli ristiriidat jäävät vain selän takana muminaksi, 
eikä niitä viedä eteenpäin lähiesimiehen tietoon ja aloiteta selvittelemään. Tällöin on-
gelmat pääsevät kasvamaan ja ratkaisemattomat ristiriidat syövät työyhteisön ilmapiiriä. 
Lähiesimiehet koetaan kuitenkin joskus työyhteisöstä ulkopuolisilta, jolloin kynnys asi-
oista sanomiseen saattaa nousta. Hoitajien oma persoona vaikuttaa voimakkaasti kykyyn 
ja haluun tuoda asioita julki. 
 
Tämän hetkisiä foorumeita ristiriitojen ratkaisuun ovat erilaiset järjestetyt tilanteet, ku-
ten koulutuspäivät, koulutusiltapäivät ja osastotunnit. Koulutuspäiviä pidetään hyvänä 
paikkana ristiriitojen ratkaisuun, sillä käytetyin metodi on perinteinen asioista keskuste-
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lu. Samalla pystytään antamaan palautetta työyhteisön kesken. Avointa keskustelua pi-
dettiin parhaana tapana puhdistaa ilmaa, vaikka vaikeista asioista on joskus hankala 
keskustella avoimesti ja rohkeus avautua puuttuu. Usein käy niin, että osa ihmisistä kan-
taa vastuun asioiden esille ottamisesta ja puhumisesta muiden vetäytyessä keskustelusta. 
Henkilökohtaista palautetta annetaan myös, vaikkakin harvemmin. 
 
”Kyllä minä sanon ennemmin suoraan kun se että selän takana jauhan, 
mutta mä oon semmonen aika suulas ja sanon asioista ja niin aremmat 
ihmiset tulee sanoon mulle et sano sää tästä, mut sit mä kyllä sanoin et 
en sano, ihan itekin voi sanoo, en mä oo mikään äänitorvi.” 
 
Muita tällä hetkellä käytettyjä ristiriitojen ratkaisumalleja, joita sairaanhoitajat kuvasi-
vat, olivat ulkopuolisen avun käyttö, ja yhteisten sääntöjen luominen. 
 
Osastonhoitajat näkevät myös olevansa ristiriitojen ratkaisun keskiössä ja että heiltä 
odotetaan toimia. Osastonhoitajat kokevat, että heidän pitää aistia herkästi muutoksia 
työyhteisön ilmapiirissä ja reagoida herkästi viesteihin.  Alaisilta tulee aloitteita, joita 
osastonhoitajat eivät voi ohittaa. Ongelmiin puututaan nopeasti, jotta niiden kasvaminen 
ja monimutkaistuminen estyisi.  
 
”Kyllähän sen osastonhoitajan pitää siellä aika herkillä olla, että missä 
kohtaa pitää puuttua tai missä kohtaa ei ja useimmiten niihin pitää jol-
lain tavalla kuitenkin olla osallisena. Silloin kun se menee sinne tunneta-
solle, niin aika harvoin ne työntekijät silloin keskenään sitten hoita-
maan” 
 
Lähiesimiehet järjestävät purkutilanteita ja vaikeissa tilanteissa asioita käsitellään vii-
koittain. Sopivina purkutilanteina lähiesimiehet pitivät järjestettyjä tilanteita, kuten 
osastotunteja ja koulutus – sekä kehittämispäiviä. Päätöksiä muutoksesta ja kehittämis-
ehdotuksia mietitään työyhteisössä yhdessä, mutta lopulta osastonhoitajan on oltava se, 
joka tekee päätökset ja kantaa niistä vastuun.  
 
”Kyl johtajan täytyy olla valmis se päätös jossain vaiheessa tehdä ja 
kantaa siitä vastuu. Vaikka kysyis mielipiteitäkin, mutta aina sitä päätös-
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tä ei demokraattisesti saada, niin ei siinä paljon muita keinoja ole,  jon-
kun täytyy tehdä päätös, eikä jätetä asiaa roikkuun.”  
 
Kommunikointia lähiesimiehet pitivät tällä hetkellä toimivimpana ristiriitojen ratkaisu-
keinona. Kommunikaation keinoina käytetään puheeksi ottamista, jossa nostetaan vai-
keita asioita keskusteluun ja kannustetaan avoimuuteen. Esimiehen tehtävä näissä kes-
kusteluissa on keskustelun vetäminen ja ratkaisujen yhteen kokoaminen. Esimiehen 
tehtävänä on myös antaa tilaa keskustelulle. 
 
”Hyvä kommunikaatio on kyllä kaiken A ja O, mutta asiassa täytyy py-
syä, muuten mennään helposti metsään.” 
 
 Osastonhoitajat eivät koe asioiden puheeksi ottamista ja keskustelun avaamista hanka-
laksi, sopivien kommunikointitapojen ja palautteen antamisen keinojen löytyminen on 
heidän näkemyksensä mukaan koko ajan vaikeampaa. 
 
”En mä tiä onko se niinku se itse puheeksi ottaminen ja siihen asiaan 
puuttuminen haasteellista, mutta kun ihmiset on niin erilaisia että miten 
sä löydät juuri sen tavan, mikä tavallaan näitten ihmisten kanssa tuo tu-
loksen niin se on mun mielestä haasteellista et ei niinkään se siihen asi-
aan tarttuminen. Pitäis päästä sen ihmisen pään sisään kun ongelmaa 
alkaa purkaa että tietäis että mikä tavallaan on se ratkasu juuri täs koh-
taa.” 
   
Usein ristiriitatilanteessa osastonhoitaja toimii välittäjänä ja ”tuomarina”. Osastonhoita-
jat pyrkivät siihen, että hoitajat selvittävät kiista-asiansa ensin keskenään, mutta jollei-
vät siihen pysty, tulee osastonhoitaja mukaan selvittämään. Tällöin kootaan kaikki asi-
anosaiset paikalle ja keskustellaan ongelmasta. Samalla pyritään myös miettimään asi-
oiden hyviä puolia. Asioiden mennessä tunnetason reaktioihin asianosaiset harvoin pys-
tyvät selvittämään ongelmiaan keskenään ja tällöin tarvitaan tilanteeseen ristiriidan ul-
kopuolista henkilöä. Tällaiset purkutilanteet pyritään päättämään asian sopimiseen ja 
tarvittaessa anteeksi pyyntöön. 
 
”Jos ongelma on selvästi henkilökohtainen, niin mä oon ohjannut alaiset 
keskusteleen keskenään.  Jos en ei sit pysty keskenään selviin puhumaan 
64 
 
asioista, niin sit me puhutaan kolmestaan ja monesti on vaan kysymys 
ihan väärinkäsityksistä tai muusta” 
”Ihana kun ihmiset pystyy pyytään anteeks toisiltaan. Joskus kuulee 
tämmösiä, et luulee loukanneensa, eikä loukannukkaan. Ihmisillä on eri-
lainen tapa kommunikoida, senkin on huomannu.  Kerran kuulosti tosi 
pahalta, miten kaks keskusteli keskenään, mut kun kehityskeskusteluissa 
juteltiin asiasta, ei toinen ollu ees  huomannu sitä.”   
 
Tiedottaminen on myös osastonhoitajien tapa käsitellä ja ehkäistä ristiriitoja. Osaston-
hoitajat pyrkivät antamaan mahdollisimman oikeaa ja oikea-aikaista informaatiota. 
Muutoksia organisoimalla, suunnittelemalla ja muutostarpeita perustelemalla osaston-
hoitajat kokevat ehkäisevänsä ristiriitoja. Samalla voidaan nostaa työyhteisön perusar-
voja esille. 
 
”Sitä koittaa ottaa ne realiteetit siihen pöydälle, että hei nyt niinku tosi-
asiat on nämä ja asia on tämä ja sitten kaikki mikä on sen ylä- ja alapuo-
lella on sitten jotain muuta että se ei ole tätä asiaa” 
 
Lähiesimiehet kokevat myös tällä hetkellä turhauttavana sen, että vaikka asioita ottaa 
esille, käy läpi ja sopii työyhteisön kanssa muutoksista, joilla työyhteisön tilaan paran-
netaan, tämä ei kuitenkaan näy tuloskuntomittarissa. Lähiesimiehet siis miettivät mitta-
rin toimivuutta kyseistä ongelmaa selvitettäessä. 
 
”Toisaalta mä mietin sitä mittaria monesti, kun meilläkin käsiteltiin 
osaston  koulutuspäivillä tuloskuntomittaria  näistä ristiriidoista ja sovit-
tiin parannusehdotuksista. Silti seuraavassa vuoden tuloskuntomittarissa 
tuli ihan samanlainen tulos. Siinähän kysytään, et mitenkä ristiriitoja kä-
sitellään. Eli siihen panostetaan, eikä kuitenkaan  vuoden sisällä nähä 
että  onhan näitä käyty läpi, mutta  ei niitä välttämättä ole pystytty  rat-
kaisemaan.”  
 
Muita tällä hetkellä käytettyjä keinoja lähiesimiehet mainitsivat ulkopuolisen avun, ku-
ten keskustelua ohjaavan työnohjaajan käyttöä ja moniammatillinen keskustelu 
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6.3.2 Ristiriitojen ratkaisun epäonnistuminen 
 
Päätösten puuttuminen 
Asioissa ”piehtaroiminen” 
Asian unohtaminen     Asia jätetään auki 
Selän takana puhuminen 
Annetaan asian kasvaa ja kasvaa vaan    
Asiasta puhutaan, mutta mitään ei tapahdu  
 
Esimies ei kestä selvittelyä 
OH vaihtuu useasti 
Aito kiinnostus muuttaa asioita   Esimiehestä riippuvat syyt 
Esimiehellä ei kykyä muuttaa asioita 
 
 
Vain osa sanoo mielipiteensä 
Leimataan mielipiteensä vuoksi   Avoimuuden puuttuminen 
Juoruilu 
Aito avoimuus puuttuu 
Sitoutuminen omaan mielipiteeseensä 
 
Osa joutuu jäämään töihin 
Kaikki eivät ole käsittelemässä asiaa   Yhteistyö 
Töissä olijat jäävät ulkopuolelle 
Hoitohenkilökunta liittoutuu johtoa vastaan 
   
Tunteet peliin 
Ei ajatella asiaa toisen kannalta   Inhimilliset syyt 
Oma jaksaminen vaikuttaa 
Jo valmiiksi rakennetut mielipiteet häiritsee 
 
Kuvio 14. Ristiriitojen epäonnistumiseen vaikuttavat asiat, sairaanhoitajien aineisto 
 
Sairaanhoitajien kokemusten mukaan ristiriitojen ratkaisu epäonnistuu todennäköisim-
min, kun asia jätetään auki tai ongelman annetaan kasvaa hallitsemattomasti. Ongelmis-
sa ”piehtaroiminen” ja selän takana puhuminen lisää sovittelun epäonnistumisen toden-
näköisyyttä. Mikäli ristiriidasta keskustellaan, mutta päätökset jäävät puuttumaan tai 
asia unohdetaan, ristiriidan selvittäminen epäonnistuu. 
 
”Siis pahinta on, jos asia jätetään levälleen, siitä puhutaan ja puhutaan 
ja olla samaa mieltä muutosten tarpeellisuudesta, mutta mitään ei ta-
pahdu.” 
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Avoimuuden puuttuminen koetaan voimakkaasti ristiriitojen selvittämisen esteenä. 
Kaikkien haastateltujen sairaanhoitajien mielestä ongelmana on usein aidon avoimuu-
den puuttuminen. Asioihin puuttuva sairaanhoitaja leimataan helposti mieliteidensä 
vuoksi ja tällöin keskusteluissa vain osa henkilöstöstä sanoo mielipiteensä ja sitoutuu 
siihen. Ongelmaksi muodostuu myös se, etteivät kaikki pääse missään tapauksessa pai-
kalle selvittämään asioita, vaan osa joutuu jäämään töihin. Tällöin töissä olevat jäävät 
helposti selvittelyn ulkopuolelle. Ongelmana nähtiin myös tilanne, jossa henkilökunta 
lyöttäytyy yhteen johtoa vastaa. 
 
”jos ei saada kunnon avointa keskustelua aikaan, ei ole mitään toivoakaan 
saada asioita selviksi, mutta sit jos se keskustelu menee vaan hirveeks tyki-
tykseksi johtoa vastaa, eli on kaikki työntekijät vastaan johto, niin siitäkin 
on vähän vaikea lähteä asioita selvittämään.” 
 
Inhimilliset syyt koettiin ongelmallisiksi ristiriitojen ratkaisussa, sillä tunteiden tullessa 
peliin, on asioita vaikea katsoa objektiivisesti tai ajatella toisen kannalta. Sairaanhoitajat 
näkivät jo valmiiksi rakennettujen mielipiteiden häiritsevät asioiden selvittelyä. Oma 
jaksaminen ja työnilo tai stressaantuminen vaikuttaa ristiriitojen syntyyn ja niiden rat-
kaisemiseen. Myös juoruilu mutkistaa tilannetta helposti. 
 
”Jos ei ite pysty suoraan tuomaan mielipiteitään esille niinkun ihan työ-
kavereitten kesken ja sit mennään juoruaan pomolle. Pomo ottaa sitten 
puhutteluun ja sää et edes tiiä kuka näin on sanonu ja tämmönen on ihan 
naurettavaa  ja ihan ala-arvosta, että niinku jos jollain on jotain ham-
paan kolossa niin oli kiva jos tulis sanoon suoraan ja  sitten mentäis yh-
dessä sinne  pomon koppiin jutteleen.” 
 
Esimiehestä johtuvia epäonnistumisia ristiriitojen ratkaisuissa sairaanhoitajat näkivät 
esimiehen kyvyttömyyden ottaa palautetta vastaan ja antaa oikea-aikaista ja oikeanlaista 
palautetta. Esimies ei välttämättä kestä selvittelyä, eikä hänellä on näkemystä tai kykyä 
muuttaa asioita.  Ristiriitojen ratkaisu johtaa sairaanhoitajien mielestä epäonnistumiseen 
myös, mikäli lähiesimiehellä ei ole aitoa kiinnostusta muuttaa asioita. Ongelmallisena 
nähtiin myös se, jos lähiesimies vaihtuu usein. Tällöin ratkaisun keskiössä oleva esimies 
ei tunne työyhteisöään kunnolla, eikä välttämättä halua lähteä muuttamaan totuttuja 
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tapoja. Avoin keskustelu vaatii myös toteutuakseen luottamuksellisen ilmapiirin, jonka 
muodostuminen vielä oman aikansa. Kuvio 15.   
 
Päätökset kantaa vaan sen jonkun aikaa  
Asioihin täytyy palata   
Sovitut asiat muistetaan vain hetken    Sitoutuminen muutoksiin 
Kaikki asianosaiset ei paikalla  
 
Pienet ongelmat kasaantuu 
Lumipalloefekti     Ongelmiin reagoimattomuus 
Perustehtävä häiriintyy  
 
Avoimuuden puuttuminen 
Keskusteluyhteyden puuttuminen   Ongelmat esimies- alaissuhteissa 
Luottamuspula 
 
Kuvio 15. Ristiriitojen epäonnistumiseen vaikuttavat asiat, lähiesimiesten aineisto 
 
Osastonhoitajien mielestä suurin syy ristiriitojen ratkaisun epäonnistumiseen johtuu 
sovittuihin muutoksiin sitoutumisesta. Osastonhoitajat näkevät, että muutoksia tehdään, 
mutta ihmiset jaksavat muistaa sovitut asiat vain hetken aikaa. Kun kaikki työyhteisön 
jäsenet eivät ole paikalla, muutosten juurruttaminen vie aikaa ja asioihin sekä päätöksiin 
tulee palata useasti uudelleen. Mikäli tätä muistuttelua ei tehdä, palataan helposti takai-
sin alkuun ja samoihin ongelmiin. 
  
”Ongelma on vaan se että ne päätökset tahtoo aina kantaa vaan sen jon-
kun aikaa, että sitten taas ihmiset jaksaa siinä hetken aikaa muistaa, että 
jostakin on sovittu. Et  aina joihinkin asioihin täytyy palata ja palata uu-
destaan ja uudestaan ja jos niihin ei palaa, ei muutoksiakaan tapahdu” 
 
Ongelmien piilossa pysymistä pidettiin toisena merkittävänä syynä ristiriitojen ratkaisun 
epäonnistumiseen. Osastolla on usein pieniä kahnauksia, joista ei kerrota eteenpäin lä-
hiesimiehelle. Tällöin ongelmat pääsevät kasautumaan, asiat jäävät kasvamaan ja il-
maan tuvat esille myöhemmin toisessa yhteydessä kasvettuaan jo suureksi ristiriidaksi, 
jolloin jo perustehtävän hoitaminenkin häiriintyy. Ongelmat esimies- ja alaissuhteissa, 
kuten luottamuspula, avoimuuden ja keskusteluyhteyden puuttuminen lisäävät osaston-
hoitajien mielestä epäonnistumisen mahdollisuutta ja ongelmien kasautumisen todennä-
köisyyttä. 
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” Sitten saatetaan tietysti odottaa kauan aikaa jonkun asian kanssa, että 
on jotain kahnauksia, mistä ei sitten kuulu. Ilmeisesti ne työntekijät on 
joko saanu sen ongelman sillä hetkellä ratkastua tai jotenkin käsiteltyä 
ja sit sen pohasyy jää unohduksiin. Sitten se jää muhimaan ja räjähtää 
myöhemmin päin näköä.” 
 
 
6.3.3 Ehdotuksia Ristiriitojen ratkaisumalleista 
 
Sairaanhoitajien kehittämisehdotusten mukaan ristiriitojen ratkomisen osa-alueina on 
kommunikointi, esimiehen toiminta, arvostava yhteistyö ja sitoutuminen. Kuvio 16. 
 
Puhutaan asioista 
Avoimuus 
Asiat käsiteltävä – ei vain kantelua   Kommunikointi 
Tiedottaminen 
Keskustellaan rakentavasti 
Keskustelu oikean ihmisen kanssa 
 
Johtamisella iso merkitys 
Napakkuus 
Henkilöstön huomioiminen    Esimiehen toiminta 
Päätösten tekeminen yhdessä 
 Sääntöjen valvominen 
 
  
Paljon väkeä paikalla 
Kaikki asianosaiset paikalla    Arvostava yhteistyö 
Kunnioitus toisia kohtaan 
Henkilökunnan hyvät välit 
 
Ajan antaminen 
Kaikki sitoutuneita muutokseen   Sitoutuminen muutoksiin 
ja avoimuuteen   
Purkaus on ehkä uusi avaus 
 
OH mukaan keskusteluun    Ulkopuolinen apu 
Sovittelija 
 
Kuvio 16.  Ristiriitojen ratkaisumalleja, sairaanhoitajien aineisto 
 
Kommunikoinnissa merkittävänä pidettiin avoimuutta, asioista puhumista ja rakentavaa 
keskustelua, jossa asiat käsitellään läpi. Sairaanhoitajien mielestä oli myös tärkeää kes-
kustella asiat suoraan oikean ihmisen kanssa, ei vain kanteluperiaatteella. 
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”Mut ehdottomasti semmonen et olis mahdollisimman paljon väkee paikalla 
ja sitten keskustellaan  niinku rakentavasti, mut sitä avoimuutta meidän pi-
tää vielä harjoitella, sanotaan asiat suoraan ja otetaan kritiikkikin vastaan 
ilman, että siitä heti loukkaannutaan, mut se on vaikeaa. Niin ja toisten ke-
humista, siis positiivisen palautteen antamista suoraan täytyis lisätä, koska 
ollaanhan me superhyviä monessa asiassa.” 
 
Esimiehen toimintaa ja johtajuutta pidettiin merkittävä asiana ristiriitojen ratkaisussa. 
Keskeisempänä ristiriitojen ratkaisussa nähtiin tiedottaminen ja sen lisääminen, oikean 
ja oikea-aikaisen tiedon antaminen. Napakkuus johtajuuteen ja sääntöjen valvominen, 
mutta myös henkilöstön huomioiminen ja päätösten tekeminen yhdessä katsottiin autta-
van ristiriitojen ratkaisussa. Esimiehen toivottiin pitävän alaistensa puolia tasapuolisesti, 
eikä lähtevän mukaan työyhteisöjen pieniin kiistoihin. Osastonhoitajan toimimista sovit-
telijana alaistensa välienselvittelyssä pidettiin hyvänä asiana, jos henkilöristiriidat eivät 
muuten ratkea. 
 
Arvostavassa työyhteisössä kunnioitetaan toisten kykyjä ja heidän persoonallisia eri-
tyispiirteitään. Työyhteisöllä on hyvä työilmapiiri ja yhteistyö keskenään. Työyhteisön 
asioista keskusteltaessa pyritään siihen, että mahdollisimman paljon työyhteisön jäseniä 
on paikalla päättämässä asioista, ja näitä kohdellaan tasavertaisesti. Yksittäisiä, henkilö-
kohtaisia ristiriitoja ratkaistaessa kaikki asianosaiset ovat paikalla ja näin osoitetaan 
kunnioitusta kaikkien mielipidettä kohtaan. 
 
”Eihän kaikista tarvi henkilönä tykätä, mut sen verran täytyy toista kun-
nioittaa, että pystyy siirtää omat tunteen syrjään ja keskustelee asioista 
avoimesta. Täytyy olla kanttia sanoa suoraan toisille ja seisoa mielipi-
teensä takana ja myös kunnioittaa toisen mielipiteitä.” 
 
Sairaanhoitajat kokivat, että purkaus on usein uusi avaus, eikä ristiriitoja ole syytä näh-
dä aina vain negatiivisena asiana. Muutoksiin täytyy kuitenkin sitoutua ja työyhteisön 
luoda mahdollisuudet tähän sitoutumiseen. Tärkeänä nähtiin myös tulevaisuudessa 
avoimuus muutoksia kohtaan. Ymmärrettiin kuitenkin, että muutoksiin sitoutuminen 
vaatii aikaa ja tämän ajan antamista toivottiin.  
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Lähiesimiesten näkemysten mukaan ristiriitojen ratkaisumalleja tulevaisuudessa on asi-
oihin puuttuminen, tosiasioiden hyväksyminen, puheeksi ottaminen, avoimuus, yhteiset 
tilaisuudet, ulkopuolinen apu, kannustus ja kiitos. Kuvio 17. 
 
Ammatti-ihmiset työterveyshuollossa  
Hankaliin tilanteisiin on valmis kaava   Ulkopuolinen apu 
 
Realiteettien esille nostaminen 
Tosiasioiden nostaminen    Puheeksi ottaminen 
Turhien asioiden pois karsiminen 
 
Jokaisen hyväksyttävä toisen persoonallisuus 
Oman käytöksen muuttaminen     
Ammatillisuus      Tosiasioiden hyväksyminen 
Oman toiminnan arviointi 
Ei odoteta pelkästään muiden sopeutumista 
 
Koulutus- ja kehittämispäivät 
Voi ottaa vaikeitakin asioita esille  
Koko tiimi kasaan     Yhteiset tilaisuudet 
Tuloskuntomittareiden tulokset läpi    
 
Nopea puuttuminen ja käsittely 
Ei jäädä ”märehtimään”  
Asia käsitellään ja sovitaan    Asioihin puuttuminen 
Ei anneta kasvaa hallitsemattomaksi 
Asetetaan tavoitteita, arvioidaan niitä  
 
Puskaradio pois  
Yhteishengen nostatus    Avoimuus 
Avoimempi ilmapiiri 
Kannustus ja kiitos 
 
Kuvio 17.  Ristiriitojen ratkaisumalleja, lähiesimiesten aineisto 
 
Tärkeimpänä nähtiin asioihin nopea puuttuminen ja niiden nopea käsittely, jotta asiat 
eivät pääse kasvamaan hallitsemattomiksi, eikä niitä jäädä pyörittelemään käsittelemät-
töminä työyhteisön sisällä. Tällä tavoin käsitellään, missä mennään, asetetaan tavoitteita 
tulevaisuudelle ja sovitaan yhteiset säännöt. Lähiesimiesten mielestä on myös tärkeä 
tarkastella asetettuja tavoitteita, mihin on jo päästy ja mitä on vielä jäänyt saavuttamatta. 
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” Se varmaan, että tavallaan mitä nopeemmin sä pystyt niihin ongelmiin 
puuttumaan niin sen parempi. Se on, et jos se menee kauheen pitkälle ja 
sitä on tavallaan jo pyöritetty siinä yhteisössä jo paljon ennenkun se tu-
lee sulle, niin kyllä se on paljo hankalampi hoitaa sitä, kun on jo puska-
radio käyny ja asiat ymmärretty viiteen kertaan väärin. Eli, jos siihen 
pääsee heti puuttuun niin usein se sitte hoituu niinku huomattavasti hel-
pommalla.” 
 
Lähiesimiesten kokemusten mukaan tärkeänä ristiriitojen ratkaisussa on ammatillisuus 
ja oman toiminnan arviointi kaikissa tilanteissa. Ei odoteta vain muiden sopeutumista, 
vaan jokaisen on pystyttävä muuttamaan omaa käytöstään. Toisen persoonallisuuden 
hyväksyminen nähtiin tärkeänä piirteenä ristiriitojen ratkaisemisessa. 
 
”Kaikkien on nyt ja tästä eteenpäin tärkeä katsoa omaa toimintaansa 
ihan objektiivisesti ja arvioida, miten mä toimin, niinku ihan oikeasti ja 
pystynkö mä oikeesti toimiin työyhteisössä niin, että kaikilla parhaat 
mahdollisuudet tehdä töitä.” 
 
Puheeksi ottaminen nostetaan realiteetteja ja tosiasioita esille ja karsitaan turhia asioita 
pois. Samalla avoimuus lisääntyy, kun ilmapiiri on avoimempi ja juorujen leviäminen 
vähenee. 
 
” Kyl mä ainakin näen, että koko porukalla keskusteleminen on vielä 
lapsen kengissä. Aikaisempi ilmapiiri, ei oo sallinu sitä että asioista pu-
hutaan, mut sitä ei vaan  pidä hyväksyä, vaan niitä asioita pitää ottaa 
esiin ja tuottaa sit sitä oikeeta.” 
 
Yhteiset tilaisuudet nähtiin paikkana, jossa työyhteisön sisäisiä ristiriitoja on hyvä käsi-
tellä. Näitä tilaisuuksia ovat koulutus- ja kehittämispäivät. Näissä tilaisuuksissa pääs-
tään nostamaan vaikeitakin asioita esille, keskustelemaan tuloskuntomittareiden tulok-
sista, mutta myös keskustelemaan onnistumisista ja sitä kautta nostattamaan yhteishen-
keä. Tärkeänä lähiesimiehet näkivät kuitenkin, että saadaan koko tiimi kasaan ja alaiset 
ovat mukana keskustelemassa avoimesti. 
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”Ne koulutuspäiväthän on ihan parhaita näiden asioiden läpi käymiseen 
ja jos avointa keskustelua ei saada pitää muistaa, että meillä on aika hy-
viä kaikkia lomakkeita ja kyselyitä joihin voi avoimesti vastata. Se on 
kyllä jännä, et kun saa nimettöminä kirjottaa niin sieltä nousee niitä asi-
oita paremmin, et ei haluta tulla kasvona, ihmisenä esille.”  
 
 
Ulkopuolista apua käytetään vielä melko vähän, mutta osastonhoitajat näkivät, sen hy-
vänä keinona auttaa työyhteisöä hankalissa tilanteissa. Ristiriitatilanteiden aukaisemi-
seen on olemassa valmiita työpapereita ja ammatti-ihmisiä, joiden käyttöä tulisi tulevai-
suudessa lisätä, mikäli omat resurssit loppuvat.  
 
”Meillä on tuolla työterveyshuollossa ihan hyviä semmosten isojen kon-
fliktien, koko yhteisöä koskevien juttujen selvittämisen ammattilaisia. Sen 
prosessin käyminen läpi on ihan oikeesti hyvä kokemus. Siihen valmis 
kaava, päivät ihan vuodeks etukäteen, kyllä se auttaa kun oikeesti teh-
dään tavotteita ja arvioidaan mihin me ollaan päästy ja mikä on viä jää-
nyt.” 
 
Tärkeimmäksi keinoksi nyt ja tulevaisuudessa osastonhoitajat nostivat kannustuksen ja 
kiitoksen työyhteisölle.   
 
  
6.4 Aseman vaikutus ristiriitojen kokemukseen 
 
 Ristiriidat työyhteisöissä näyttäytyvät kaikille samalla tavoin, tiedonantajat määritteli-
vätkin ristiriidat samalla tavoin asemasta riippumatta. Tässä ainoana poikkeuksena lä-
hiesimiesten näkemysten mukaan ristiriita on erimielisyyttä hieman merkittävämpi, kiis-
ta, joka menee henkilökohtaisuuksiin tai haittaa yhteistyötä, kun taas hoitajat näkevät 
kaikki erimielisyydet ristiriitoina. 
 
Suurempi vaihtelu muodostuu siitä, minkä nähdään aiheuttavan ristiriitoja. Sairaanhoita-
jien mielestä ristiriidat lähtevät enemmän eriarvoisuudesta ja esimiehen toiminnasta, 
kun lähiesimiehet näkevät ristiriitojen aiheuttajaksi henkilöstöstä itsestään lähteviä arvo-
ja ja asenteita: persoonien törmäämisen, perusasenteen työhön, työhyvinvoinnin ja vuo-
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rotyön vaatimukset. Kummatkin ryhmät nostivat esille ristiriitojen aiheuttajina työn 
hallinnan muuttumisen, erityisesti kiireen ja muutokset luomat paineet ja epävarmuudet 
sekä yhteistyön. Samalla tavoin molemmat tiedonantajaryhmät näkivät merkittävänä 
ristiriitojen aiheuttajana tiedotuksen ja kommunikaation tai sen puutteen. 
 
Työyhteisössä esiintyvät ristiriidat on molempien ryhmien vastausten perusteella helppo 
jakaa samalla tavoin työntekijöiden välisiin sekä työntekijän ja lähiesimiehen välisiin 
ongelmiin. Lähiesimiehet nostivat näiden vielä rinnalle yksikköjen väliset, sekä johdon 
sisäiset ristiriidat. Yksittäisten nähtävissä esiintyvien ristiriitojen tunteminen sen sijaan 
erottuivat selvästi. Sairaanhoitajat pystyivät erittelemään tarkemmin työyhteisössä esiin-
tyviä ristiriitojen muotoja, kuten kielellinen loukkaaminen, eristäminen ja huono käytös. 
Lähiesimiehet sen sijaan näkivät enemmin oireen, ilmapiirin muutoksen tai ristiriidan 
lopputuloksen, eli kireyden, toisista valittamisen, jaksamisen laskun sekä juoruilun joh-
tuen päätösten pohjatiedon puutteesta.  
 
Sekä sairaanhoitajat, että lähiesimiehet näkevät ristiriitojen vaikutukset työyhteisöön 
pääasiallisesti positiivisena ja kehittävänä asiana, mutta sairaanhoitajat näkevät myös 
ristiriitojen mahdolliset negatiiviset vaikutukset. Sairaanhoitajat kokevat, että selvittä-
mättömät ristiriidat syövät työilmapiiriä, mikäli työyhteisössä keskitytään vain negatii-
visiin asioihin.  Kumpikin ryhmä kuitenkin kokee, ristiriitojen antavan työyhteisölle sen 
tarvitsemaa tuuletusta, avoimuutta ja tervettä kriittisyyttä, joka antaa kokemuksen siitä, 
että asiat saadaan selvitettyä puhumalla. 
 
 Ristiriitojen ratkaisumallit sairaanhoitajat ja lähiesimiehet näkivät pääosin samalla ta-
voin. Molemmat ryhmät painottivat aikaisen selvittämisen, kommunikaation ja avoi-
muuden merkitystä. Molemmissa ryhmissä todettiin varsinkin aidon avoimuuden olevan 
vielä melko vähäistä ja kehittämistä kaipaava asia. Tällä hetkellä työyhteisöissä käyte-
tään ristiriitojen selvittämiseen lähinnä yhteistä keskustelua ja erilaisia järjestettyjä tilai-
suuksia, koulutuspäiviä ja osastotunteja. Lähiesimiehet näkivät lisäksi tällä hetkellä käy-
tössä olevia keinoja ristiriitojen ratkaisemiseen ja ennakoimiseen asioista yhdessä sopi-
minen ja tarvittaessa päätösten tekeminen työyhteisön puolesta sekä näiden asioiden 
perusteleminen, muutosten organisointi ja tiedotus asioista. Molempien tiedonantaja-
ryhmien mielestä osastonhoitaja on ristiriitojen ratkaisun keskiössä, mutta paljon lähtee 
siitä, että työntekijät tuovat ongelmia lähiesimiehen tietoon ja kertovat muutoksia tarvit-
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sevista asioista työyhteisössä. Lähiesimiehet näkivät lisäksi, että myös heidän täytyy 
herkästi huomata muutoksia työyhteisön ilmapiirissä, jotta asiat saadaan selvitettyä. 
 
Merkittävä syy ristiriitojen ratkaisussa epäonnistumiseen johtuu sekä sairaanhoitajien 
että lähiesimiesten mielestä siitä, että asia jätetään auki, eikä selvitetä asiaa loppuun. 
Toinen vaihtoehto tähän on, että ongelmat jäävät työyhteisön sisälle kasvamaan ja selän 
takana juoruiluksi, eikä niitä käsitellä ennen, kuin ne ovat kasvaneet. Siihen vaikuttavat 
inhimilliset tekijät ja avoimuuden puutos, jolloin asiaa ei saada keskusteltua lähtökohtia 
myöden. Sairaanhoitajien näkemyksen mukaan myös yhteistyön puuttuminen vaikuttaa 
ristiriitojen ratkaisuun negatiivisesti. Sairaanhoitajat kokivat, että lähiesimiehen ollessa 
ristiriitojen ratkaisun keskiössä, hänen käytöksensä on merkittävä tekijä ristiriitojen rat-
kaisussa ja mikäli lähiesimies ei osoita aitoa kiinnostusta muuttaa asioita tai lähiesimies 
vaihtuu usein, heikentää se työyhteisön ristiriitojen ratkaisukykyä. Lähiesimiehet sen 
sijaan näkivät suurimpana ongelmana ristiriitojen ratkaisussa muutoksiin sitoutumisen, 
eli sen, että sovitut muutokset muistetaan vain vähän aikaa, jonka jälkeen palataan taas 
vanhoihin tuttuihin kuvioihin. Tämä mahdollistaa samojen ongelmien kasautumisen 
uudelleen. Toisena merkittävänä ongelmana lähiesimiehet näkivät yhteistyöongelmat 
hoitajien ja lähiesimiesten välillä, eli tässäkin avoimuuden puutteen ja luottamuspulan.  
 Sairaanhoitajat mainitsivat myös yhteisten sääntöjen luomisen ristiriitojen ratkaisu- ja 
ehkäisemiskeinona 
 
Mietittäessä parannusehdotuksia ristiriitojen ratkaisemiseen ja ennaltaehkäisyyn, ei 
kummallakaan tiedonantajaryhmällä ollut tarjolla merkittäviä muutoksia. Sekä sairaan-
hoitajat että lähiesimiehet painottivat kommunikaation kehittämistä avoimempaan suun-
taan. Sairaanhoitajat pitivät myös tärkeänä koko työyhteisön sitoutumista työyhteisöön 
ja sovittuihin muutoksiin. Yhdessä tehtyjen päätösten merkitys kasvaa ja toisia arvosta-
va yhteistyö luo pohjaa yhteistyölle. Sairaanhoitajat näkivät ulkopuolisen avun hyvänä 
keinona, mikäli ongelmat mutkistuvat ja toisaalta näkivät ulkopuolisen pystyvän objek-
tiivisemmin arvioimaan työyhteisön tilaa ja sen ongelmia. Sairaanhoitajat näkivät esi-
miehen toiminnan erittäin merkityksellisenä. Johtamisella on heidän mukaansa suuri 
merkitys ristiriitojen ratkaisemisessa ja niiden ehkäisemisessä. Tulevaisuudessakin sai-
raanhoitajat toivovat napakkaa johtajuutta ja johtajaa, joka toisaalta valvoo yhdessä so-
vittujen sääntöjen noudattamista ja toisaalta muistaa huomioida henkilökuntaansa tasa-
veroisena. Lähiesimiesten mielestä asioihin nopeaa puuttumista ja puheeksi ottamista 
tulee yhä tehostaa, jotta ongelmat saadaan nopeammin hallintaan. Tosiasioiden ja toisen 
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ihmisen persoonallisuuden hyväksyminen nähtiin tulevaisuudessakin yhtenä merkittä-
vimpänä keinona hallita työyhteisön ristiriitoja. Ulkopuolisen avun käyttöä työyhteisön 
ristiriitojen ratkaisemisessa pidettiin asiana, jonka käyttöä voisi lisätä. Merkittävään 
rooliin nousevat lähiesimiesten mielestä myös kannustus ja kiitos. 
 
 
6.5 Kausaalisuus ristiriitoihin johtavissa syissä  
 
Tarkasteltaessa sairaanhoitajilta kerätyn aineiston kausaalisuutta, syitä ja seurauksia, on 
havaittavissa selkeästi määriteltävä ongelmien kertokulku. Sen keskiössä ovat työn hal-
lintaan vaikuttavat asiat ja reagointiherkkyys. Kaikki lähtee liikkeelle ajankohdasta, 
jolloin lastentautien klinikalla on kiire.  
 
”Paljon riippuu vuodenajasta ja riippuu siitä mikä on niinku työtilanne 
osastolla, et se on se kiire, mikä ratkasee niinku näissä  ristiriidoissa”   
 
Kiireaikaan vaaditaan yhteistyön tekemistä sekä osaston työntekijöiden että eri osasto-
jen kesken. Kiireinen aika aiheuttaa työntekijöille stressiä ja heikentää oman työn hal-
linnan tunnetta. Toisessa suunnassa ovat jatkuvat muutokset sekä organisaatiossa, että 
työyhteisön sisällä (työajan seuranta, työkierto, henkilöstön vaihtuvuus, organisaation 
muutokset, kehittäminen). Muutosten onnistumiseen vaikuttaa tiedotus ja muutosten 
organisointi. Muutokset aiheuttavat onnistuneinakin epävarmuutta, joka puolestaan hei-
kentää jälleen työn hallintaa. Muutokset luovat myös herkästi kokemuksen eriarvoisuu-
desta, joka puolestaan lisää epävarmuutta työyhteisön sisällä. Työn hallinnan tunteen 
heikkeneminen lisää työntekijöiden reagointiherkkyyttä asioihin. Reagointiherkkyyttä 
lisäävät myös epävarmuus ja kiireen aiheuttama stressi. Lisääntyneestä reagointiherk-
kyydestä johtuu suuri osa kielellisestä loukkaamisesta, eristämisestä ja huonosta käytök-
sestä sekä työkavereita että lähiesimiehiä kohtaan, eli työyhteisön sisäisistä ristiriidoista.  
 
Työn hallinnan lasku ja reagointiherkkyys siis luovat täydelliset olosuhteen ristiriitojen 
syntymiselle. Ristiriidat itsessään synnyttävät työntekijöille stressiä ja epävarmuutta, 
joka käynnistää kehän uudelleen, mikäli ristiriitoja ei saada tässä kohdalla käsiteltyä. 
Kuvio 18. 
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Kuvio 18. Kaaviokuva ristiriitoihin johtavista syistä ja niiden vuorovaikutuksesta, sai-
raanhoitajien aineisto 
 
Lähiesimiesten aineistosta nousi selkeä yhteys ristiriitojen, työhyvinvoinnin ja ammatil-
lisuuden välillä. Ammattimainen toiminta, jossa pyritään jättämään henkilökohtaisuudet 
erimielisyyksien ulkopuolelle vähentää ristiriitoja. Myös hyvä työhyvinvointi vähentää 
ristiriitoja ja huono lisää niitä. Toiseen suuntaan taas ristiriidat vähentävät työhyvin-
vointia ja ammatillisuutta työyhteisön toiminnassa.  
 
”Työhyvinvointi on käytetty, mutta hyvä kuvaus tähän. Kun työntekijöi-
den työhyvinvointi on kunnossa, asiat sujuu paljon paremmin. Mut kyl se 
vaan paljon lähtee myös siitä ammatillisuudesta, et jos pystyy toimii 
ammatillisesti vaikka toisen naama ärsyttäiskin, niin kaikki käy helpom-
min.” 
 
Työhyvinvointi, ammatillisuus ja ristiriidat ovat herkässä tasapainossa oleva kehä. Työ-
hyvinvointiin ja ammatillisuuden vahvasti vaikuttavia asioita ovat työn hallinta ja pe-
rusasenne työhön.  
 
Työn hallintaan vaikuttavat lähiesimiesten mielestä yhteistyö niin työntekijöiden kuin 
osastonjenkin välillä, sekä muutoksen luomat paineet (muutokset työtehtävissä, työkier-
to, työntekijöiden vaihtuvuus) ja tärkeänä osana tiedotus ja tiedotuksessa tasapaino liian 
Reagointiherkkyys 
Epävarmuus 
Kiire 
Muutokset 
Ristiriidat 
Stressi 
Eriarvoisuus 
Tiedotus 
Yhteistyö 
Työn hallinta 
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vähän ja liiallisen tiedon saamisen välillä. Toisessa suunnassa työelämässä lisääntyvä 
itsekkyys ja haastava vuorotyö vaikuttavat työhön kohdistuvaan perusasenteeseen. Li-
säksi tähän vaikuttaa työntekijöiden persoonallisuuden piirteet. Näihin osa-alueisiin 
vaikuttamalla pystytään myös vaikuttamaan ristiriitoihin. Kuvio 19. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 19. Kaaviokuva ristiriitoihin johtavista syistä ja niiden vuorovaikutuksesta, lä-
hiesimiesten aineisto 
 
Sairaanhoitajien ja lähiesimiesten näkemykset ristiriitojen kausaalisuudesta työyhteisös-
sä eroavat selvästi toisistaan ja molemmat ryhmät katsovat ristiriitoja omasta asemas-
taan käsin. Sairaanhoitajat ja lähiesimiehet myös ryhmittelevät ja painottavat ristiriitoi-
hin johtavia syitä hieman eri tavalla. Samoja elementtejä on kuitenkin löydettävissä mo-
lemmista aineistoista ja kaiken kaikkiaan molemmat ryhmät löytävät hyvin samankal-
taisia syitä ristiriitojen syntymiselle. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Muutos 
Ristiriidat 
Työn hallinta 
Persoonallisuu-
den piirteet 
Vuorotyö 
Perusasenne 
Tiedotus 
Työhyvinvointi 
Yhteistyö 
Itsekkyys 
Ammatillisuus 
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7 POHDINTA 
 
 
7.1 Tutkimuksen luotettavuus 
 
Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan tutkimuksen vapautta satunnaisista ja epä-
olennaisista tekijöistä. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi käsittää koko 
tutkimusprosessin. Luotettavuuden arviointia tehdään tutkimusasetelmasta, tiedon han-
kinnasta, tiedon analysoinnista ja saaduista tuloksista. Kvalitatiivisen tutkimuksen luo-
tettavuus voidaan osoittaa kertomalla tutkimusraportissa kaikki, minkä oletetaan helpot-
tavan tutkimuksen itsenäistä arviointia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena ei 
ole yleisen totuuden löytäminen vaan tutkimustulosten päteminen kootussa aineistossa. 
(Varto. 1992, 112.) 
 
Tässä tutkimuksessa ristiriitoja analysoitiin kokemuksellisuudesta käsin. Ristiriitoja 
tarkasteltiin myös aikaisemman tutkimustiedon perusteella, vaikka sitä löytyikin melko 
vähän. Ristiriitojen teoreettinen tarkastelu, sekä kokemus hoitotyötä tekevästä työyhtei-
söstä auttoi tutkimuksen ongelmanasettelussa ja haastatteluteemojen laatimisessa sekä 
tulosten analysoinnissa. Koehaastattelujen katsotaan yleisesti lisäävän haastattelujen 
validiteettia ja reliabiliteettia. Ennen ensimmäistä haastattelua haastattelurunko testat-
tiinkin kolmella sairaanhoitajalle kohteena olevasta työyhteisöstä. Näiden haastattelujen 
tuloksia ei otettu mukaan analyysiin.  
 
Tutkimukselliset perusratkaisut ohjasivat valitsemaan teemoitetun ryhmähaastattelun 
tämän tutkimuksen tiedonkeruumenetelmäksi. Teemoitettu ryhmähaastattelu osoittau-
tuikin joustavuutensa vuoksi toimivaksi tiedonkeruumuodoksi. Ryhmien jako sairaan-
hoitajien ja lähiesimiesten kesken takasi avoimen vuorovaikutuksen, eikä kenenkään 
tarvinnut pidätellä vastauksiaan.  Luotettavan haastattelutiedon saaminen edellyttää tut-
kijoilta kykyä eläytyä sairaalan maailmaan ja sitä ohjaaviin normeihin. Haastattelutilan-
teen onnistumiseen vaikuttaa etenkin haastattelijan ja haastateltavien välinen vuorovai-
kutus. Haastattelutilanteissa pyrittiinkin antamaan tiedonantajien keskustella kokemuk-
sistaan mahdollisimman vapaasti. Tiedonantajille annettiin tilaan ja aikaa kertoa omista 
mielipiteistään. Kysymyksillä edistettiin keskustelun kulkua ja pyrittiin saamaan tar-
kennuksia esitettyyn asiaan. Kysymykset osoittautuivat tiedonantajille selviksi kannus-
timiksi heidän kertoessaan kokemuksiaan. Kysymykset osoittautuvat myös hyviksi 
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kiinnekohdiksi, joihin tiedonantajien oli helppo tarttua ja palata haastattelun kuluessa. 
Myös ryhmän hiljaisempia jäseniä kannustettiin kertomaan kokemuksistaan.   
 
Haastateltavia ryhmiä oli yhteensä neljä. Ryhmän koko oli kahdesta kolmeen haastatel-
tavaa ja se tuntui sopivalta, sillä tiedonantajat saivat tukea toisistaan, mutta ryhmä oli 
kuitenkin niin pieni, ettei kukaan haastateltava jäänyt varjoon. Ryhmien annettiin kes-
kustella vapaasti, mutta keskustelua ohjattiin pysymään oikeassa asiassa kysymysten 
kautta. Toisten ryhmien kanssa tarkentavia kysymyksiä joutui käyttämään enemmän, 
kuin toisten, mutta kaikissa ryhmissä keskustelu oli avointa. 
 
Tutkijan oma persoonallisuus on olennainen osa kvalitatiivista tutkimusta. Tutkija ei voi 
hylätä omaa persoonallisuuttaan eikä täysin irrottautua omaan olemassaoloonsa vaikut-
tavista tekijöistä tai omista peruslähtökohdistaan. (Lehtovaara 1992, 233.) Työkokemus 
tutkittavassa työyhteisössä antaa tutkijalle esiymmärrystä tutkittavasta aiheesta, mutta 
toisaalta myös ohjaa valinnoissa. Työyhteisön tuntemus kuitenkin auttoi koko prosessin 
ajan, niin haastatteluteemojen luonnissa, teemahaastattelujen läpiviennissä kuin aineis-
ton analysoinnissakin. Kokemuksia työstä lastentautien vastuualueella voidaan kuiten-
kin pitää myös haittana, sillä vahvoista ennakkokäsityksistä irtautuminen on vaikeaa. 
Haastatteluja aloitettaessa huomasikin tiettyjä ennakkokäsityksiä ja ennakko – odotuk-
sia, mutta jo ensimmäisten haastattelujen aikana huomasi, etteivät tiedonantajat välttä-
mättä tuokaan esille vain ennakko-oletusten mukaisia asioita. Tämä kokemus oli arvo-
kas johtaen tarkkaan tutustumiseen tutkimusaineistoon ja tulosten pohjaamisen aidosti 
tutkimusaineistoon. Tutkimuksen edetessä ennakkokäsitykset jäivät taustalle, vaikka 
niistä kaikista ei täysin päästy irti. Käsitykseni mukaan täydellinen irrottautuminen en-
nakkokäsityksistä näin lyhyen tutkimusprosessin aikana ei ole täysin inhimillisesti mah-
dollista.  
 
Tutkimusaineiston luotettavuutta tarkastellessa tulee kysymykseen tiedonantajien mää-
rä. Tämän tutkimuksen aineiston laajuutta voidaan kritisoida, sillä kaikki haastatteluihin 
kutsutut eivät saapuneet paikalle ja yhdeltä lastentautien vastuualueen osastolta ei pääs-
syt paikalle kumpikaan kutsuttu sairaanhoitaja tai lähiesimies. Tällöin yhden osaston 
näkemys asiasta jäi kokonaan tutkimuksen ulkopuolelle. Neljällä ryhmähaastattelulla 
kerättyä aineistoa voidaan pitää pienenä ja näin ajatella aineiston koon heikentävän sen 
validiteettia. Tutkimuksen päämääränä on kuitenkin hoitohenkilökunnan ja lähiesimies-
ten kokemusten kuvaaminen ja tähän päämäärään nähden aineiston koko on riittävä. 
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Suurempi aineisto olisi voinut antaa uutta tietoa, mutta jo nyt aineistossa oli havaittavis-
sa kyllästymistä, samankaltaisten ilmaisujen toistumista. Luotettavuutta olisi myös li-
sännyt lisätarkennusten tekeminen kysymyksiin, mutta sitä ei koettu sitä tarkoituksen-
mukaisena, vaan tärkeämpänä pidettiin hoitajien vapaata kerrontaa. Tarkennusten teke-
minen olisi saattanut myös keskeyttää hoitajien kerronnan ja ajatusten kulun. 
 
Laadullisen tutkimuksen validiteetti voidaan osoittaa kertomalla tutkimusraportissa yk-
sityiskohtaisesti kaikki, minkä oletetaan helpottavan tutkimuksen itsenäistä arviointia. 
Tämän tutkimuksen tutkimusraporttiin on pyritty kuvaamaan kaikki tutkimusprosessin 
vaiheet tarkasti vaihe vaiheelta. Aineiston analyysin etenemisen seuraamisen helpotta-
miseksi on analyysin vaiheista otettu esille osia alkuperäisestä aineistosta tai analyysin 
etenemisestä. Luotettavuutta lisäävänä tekijänä voidaan pitää sitä, että tutkija on käyttä-
nyt tutkimusaineiston analyysimetodia, induktiivista sisällön analyysiä aiemminkin, 
joten menetelmän käyttö on tuttua.  
 
Aineistoon perehdyttiin hyvin ja se opittiin tuntemaan läpikotaisesti. Aineiston perus-
teellinen tunteminen helpotti sen analysointia ja tulkintaa. Tulkinnan luotettavuutta sekä 
heikensi että paransi haastattelujen kohde, hoitaja. Hoitajia haastateltaessa painottuu 
heidän oma näkökulmansa, koska hän käsittelee asiaa aina oman ymmärryksensä kautta. 
Hoitajilla on kuitenkin vankka kokemus kyseisessä työyhteisössä työskentelemisestä, 
jonka pohjalta vastauksia voidaan pitää luotettavina ja toistettavina. 
 
 
7.2 Tutkimuksen eettisyys 
 
Tutkimuksen tekemisen eettisiä kysymyksiä pohdittaessa tarkastellaan sekä tutkittaviin 
liittyviä kysymyksiä että tutkimustiedon käsittelyä. Hoitotieteellisen tutkimuksen eettis-
ten suuntaviivojen tulee olla sopusoinnussa hoitotyöntekijöiden ammatillisen toiminnan 
kanssa. Tutkijan vastuuseen kuuluu tietoisen, vapaaehtoisen ja kirjallisen luvan hank-
kiminen. (Janhonen & Nikkonen. 2003, 256–257.)  
 
Tässä tutkimuksessa tutkimusluvan saamiseen oli kolme vaihetta. Ensimmäisessä vai-
heessa tutkimusluvan hyväksyi työtä ohjaava opettaja. Hänen hyväksyttyään hakemus 
käytiin kohdeorganisaatiossa työelämäpalaveri, jossa oli paikalla tutkija, ohjaava opetta-
ja, lastentautien vastuualueen vs. ylihoitaja ja opetushoitaja. Palaverissa käytiin läpi 
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tutkimussuunnitelmaa ja Tampereen yliopistollisen sairaalan tutkimuskäytäntöjä. Pala-
verista kirjoitettiin muistio kaikille palaveriin osallistujille. Tämän jälkeen haettiin tut-
kimuslupaa Tampereen yliopistollisen sairaalaan omalla tutkimuslupakaavakkeella, 
jonka liitteenä oli alkuperäinen tutkimussuunnitelma, sekä kopio haastateltavien allekir-
joittamasta tietoisen suostumuksen lomakkeesta (liite 4). Kyseiseen kaavakkeeseen kuu-
luu puoltava päätös lastentautien vastuualueen ylihoitajalta. Tutkimusluvan myönsi tä-
män jälkeen lastentautien vastuualueen opetusylihoitaja. 
  
Tutkimukseen osallistuneet sairaanhoitajat ja lähiesimiehet saivat etukäteen sähköpostil-
la tietoja tutkimuksesta ja sen tarkoituksesta sekä haastattelusta. Eettisesti hoitajilla on 
oikeus tietää, millaiseen tutkimukseen he ovat osallistumassa jo ennen suostumustaan 
ottaa osaa tutkimukseen. Haastattelun kesto määriteltiin melko lyhyeksi ajaksi iltapäi-
vään, jolloin sen katsottiin haittaavan vähiten muuta työntekoa. Haastattelupaikka sijait-
si kuitenkin lastentautien siivessä, jolloin osasto tutkimukseen osallistuvia osastoja oli 
melko pitkä matka sinne. 
 
Tiedonantajille kerrottiin haastattelun ja saatujen tietojen luottamuksellisuudesta. Ennen 
nauhoitusten alkua kerrottiin, ettei nauhoja kuuntele tai katsele kukaan ulkopuolinen. 
Haastateltavien tunnistamattomuus haastatteluraportista oli erityisen tärkeää, koska tut-
kimuksessa käytetty aineisto on pieni. Tutkimusraportista käytetyt suorat lainaukset on 
valittu sillä tavoin, ettei yksittäisiä hoitajia tai yksiköitä ole mahdollista tunnistaa näistä. 
Nauhojen aukikirjoitusvaiheessa hoitajien nimet on poistettu ja korvattu koodeilla. 
Kaikki haastateltavat olivat vapaaehtoisesti mukana tutkimuksessa ja heillä oli täysi 
oikeus katkaista haastattelu, mikäli he sitä halusivat. 
 
Tutkimuksen mahdollisten haittojen pohdinta on myös aiheellista. Mahdollisina haittoi-
na nähdään, että tiedonantajat joutuivat keskeyttämään haastattelun vuoksi päivärytmin-
sä, mikä on saattanut aiheuttaa kiirettä loppupäiväksi. Sairaanhoitajia haastatellessa 
mahdollisena haittana oli myös, että heidän hoitamansa potilaat eivät ole voineet saada 
apua kyseiseltä hoitajalta haastattelun aikana. Hoitajat kuitenkin jakoivat työnsä muille 
hoitajille haastattelun ajaksi, joten mahdollinen haitta on hyvin pieni ja näin ollen voi-
daan katsoa, että tutkimus on hyödyllisempi kuin siitä aiheutuvat haitat. 
 
Eettisten kysymysten huomioonottaminen on tärkeätä myös tutkimustiedon käsittelyssä 
ja tutkimuksen raportoinnissa. Koska tutkijan tulee tuoda julki tutkimuksen tuloksen 
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tulokset rehellisesti ja avoimesti, tutkimuksen raportoinnin kaikissa vaiheissa pyrittiin 
tarkkuuteen ja yksityiskohtaisuuteen. Tutkimustulokset raportoitiin avoimesti sellaisina 
millaisiksi ne muodostuivat analyysin pohjalta. Analyysiä ei pyritty pakottamaan mi-
hinkään tiettyyn suuntaan, vaan tutkimuksen tulokset muotoutuivat vapaasti sen tulok-
sena. 
 
 
7.3 Tulosten tarkastelua suhteessa aiempiin tutkimuksiin 
 
Tutkimustulosten mukaan ristiriidan käsite nähdään hyvin samalla tavalla. Ristiriita 
nähdään erimielisyytenä. Samanlainen tulos on löydettävissä aiheeseen liittyvästi teoria-
tiedosta. Tähän tulokseen on myös päätynyt pro gradu tutkimuksessaan Salmi (2011). 
Lisäksi Salmi kuvaa tutkimuksessaan ristiriitojen liittyvän työhön tai työn järjestykseen. 
Samanlainen tulos saatiin myös tästä tutkimuksesta. 
 
Yhtenä tutkimustuloksena, joka löytyi kummankin tiedonantajaryhmän aineistossa, oli 
varhaisen puuttumisen merkitys ristiriitojen käsittelyssä. Varhainen puuttuminen sekä 
auttaa niiden selvittämisessä että samalla estää ristiriitojen mutkistumisen ja leviämisen. 
Samankaltaisia tuloksia varhainen puuttumisen tärkeydestä saatiin myös teoriatiedosta 
ja monessa muussa tutkimuksessa. Perhrman (2011) toteaa väitöskirjassaan työyhteisö-
jen konfliktien voivan muodostua pitkäkestoisiksi, koska niiden avointa käsittelemistä 
usein vältellään erilaisista syistä. Pehrmanin tutkimuksessa huomataan myös, että risti-
riitatilanteissa esimiehet ja yrityksen johto tukeutuvat usein ristiriitoja ylläpitävään joh-
tajuuteen, mikä voi johtaa työyhteisökonfliktien pitkäkestoisuuteen. Samankaltainen 
tulos löytyi myös Raution ja Mannisen (2006–2009) tutkimusryhmän loppuraportista, 
jossa valtaosa tapauksista painottui pitkään kestäneinä ongelmatilanteina, jotka näkyivät 
työterveyshuollossa lisääntyneinä vastaanottokäynteinä. Näiden pitkään kestäneiden 
ongelmien laajuus selvisi usein vasta tarkemman kartoituksella. Myös Nykäsen (2000) 
pro gradu – tutkimuksessa todetaan ristiriitoihin puuttumisen tärkeys, kieltämisen ja 
vähättelyn sekä puuttumattomuuden johtaessa umpikujaan. 
 
Sairaanhoitajien ja lähiesimiesten näkemykset ristiriitojen aiheuttajista osuvat lähes täy-
sin yhteen Nykäsen tutkimuksen kanssa, vaikka Nykänen on tehnyt oman tutkimuksen-
sa poliisihallinnon piirissä. Näiden kummankin tutkimuksen mukaan ristiriidat aiheutu-
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vat tyypillisesti henkilöiden persoonasta, käyttäytymisestä ja/tai henkilökohtaisista omi-
naisuuksista, sekä töiden ja tehtävien jaosta, mutta myös arvovaltakysymykset ja esi-
mies-alaissuhteet aiheuttavat ristiriitoja. 
 
Toinen yhdistävä tekijä Lastentautien vastuualueen ja poliisihallinnon välillä on ristirii-
tojen käsittelytapa. Molemmissa tutkimuksissa ristiriitojen käsittelytavoiksi löydettiin 
kompromissin etsiminen ja neuvottelu, jossa ristiriidoista keskustellaan avoimesti ja 
yritetään löytää niihin kaikkia hyödyntävä ratkaisu. Ristiriitojen hoitamisen ongelmalli-
simpina asioina pidettiin myös molempien tutkimusten mukaan selän takana puhumi-
nen, liian myöhään asioihin puuttuminen, väärinkäsitysten voimistuminen ja avoimen 
keskustelun puute. 
 
Sekä Pehrmanin (2011) väitöskirjassa että Nykäsen (2000) pro gradu – tutkimuksessa 
ristiriidat nähdään kommunikaation ongelmana. Pehrmanin väitöskirjassa syinä ristirii-
toihin raportoitiin olevan puhumattomuus, epäasiallinen vuorovaikutus ja väärät tulkin-
nat. Kommunikaation ongelmia näkee myös Tuovinen (2009) pro gradu – tutkimukses-
saan, jossa hän toteaa työpaikkakiusaamista esiintyvän enemmän sellaisissa työyhtei-
söissä, joissa kiusaaminen jäi käsittelemättä. Vuorovaikutuksen problematiikkaa pohtii 
muutoksen kautta myös Raution ja Mannisen (2006–2009) tutkimusryhmä tuloksissa. 
Heidän tulostensa mukaan työterveyshuoltojen kohtaamat työyhteisöjen ristiriitatilantei-
ta kuvattiin työyhteisön toimintaan liittyvinä ongelmatilanteina, jotka lähtivät liikkeelle 
sekä yksilö- että organisaatiomuutoslähtöisinä.  Työterveyshuollot kokivat, että tiedotus 
muutoksista oli liian vähäistä ja ristiriitojen ennaltaehkäisevä toiminta harvinaista. Muu-
toksista tiedottaminen koettiin merkittävänä myös tämän tutkimuksen sairaanhoitajien 
haastatteluista saadun aineiston valossa. Avoimen vuorovaikutuksen merkitys korostuu 
työyhteisössä koko ajan. 
 
Nakarin (2001) tutkimuksessa painottuu työilmapiirin merkitys työnteolle. Nakarin tut-
kimuksessa kiinnitetään huomiota myös työn psyko-sosiaalisten tekijöiden väliseen yh-
teyteen. Samanlainen tulos on löydettävissä myös tämän tutkimuksen aineistosta painot-
taen työhyvinvointia osana työkykyä ja työssä viihtymistä, sekä sitä kautta sairaspoissa-
olojen määrää. Tutkimuksessa huomattiin, kuinka paljon työssä jaksaminen ja viihtymi-
nen vaikuttavat ristiriitojen esiintymiseen. Saman havainnon teki Nakari havainnoimalla 
työyhteisön ilmapiirin ja sairauspoissaolojen yhteyttä, jolloin hyvä ilmapiiri vähensi ja 
huono lisäsi stressiä ja sairauspoissaoloja. Myös Perhmanin tutkimuksessa nähdään ris-
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tiriitojen vaikutukset työilmapiiriin, erityisesti tutkimuksessa perehdytys sovittelun 
kautta, sillä Perhman näkee sovittelun sekä hyvänä keinona ratkaista työyhteisöjen risti-
riitatilanteita että oppia myönteisiä vuorovaikutustapoja ja parantaa työyhteisön ilmapii-
riä.  
 
Tiedonantajat katsoivat tässä tutkimuksessa esimiehen olevan tärkeä linkki ristiriitojen-
ratkomisessa ja samalla esimiestyöskentelyn olevan yksi kriittisistä pisteistä sekä risti-
riitojen muodostumisessa että niiden ratkomisessa. Useassa muussakin tutkimuksessa 
löydettiin samankaltaisia tuloksia. Salmen tutkimuksessa todettiin esimiehen olevan 
keskeisessä roolissa ristiriitojen ratkaisussa. Nakarin (2001) mukaan Työilmapiirin ja 
työntekijöiden hyvinvoinnin kokemukseen vaikuttivat myös esimiestoiminta ja tasapuo-
lisuus. Nykäsen (2000) mukaan taas lähiesimiesten merkitys henkilöstön hyvinvoinnille 
korostuu koko ajan ja johtajan tehtävän menestyksekäs hallinta vaatii henkilöstöjohta-
misen taitojen hallintaa sekä konfliktien säätely- ja hallintakeinojen tuntemista. Myös 
Raution ja Mannisen (2006–2009) tutkimusryhmän tuloksissa näkyy esimiehen rooli, 
joka koettiin heidänkin tutkimuksessa ratkaisevaksi ristiriitojen ratkaisuissa, vaikka mo-
nissa ristiriitatilanteissa ongelmia hoidettiin siirtämällä työntekijöitä. 
 
Nykäsen (2000) tutkimuksessa todetaan, että ristiriidat eivät ole välttämättä ongelma 
toiminnalle, sillä niiden esiintyminen on usein edellytys aidolle muutokselle, mutta vain 
siinä tapauksessa, että työyhteisöllä on keinot niiden hallitsemiseen ja hedelmälliseen 
ratkaisemiseen. Samanlainen tulos saatiin tässä tutkimuksessa hoitajien ja lähiesimies-
ten todetessa purkauksen olevan uusi avaus ja mahdollisuus työyhteisön kehittymiselle. 
 
Kaikki aiheeseen liittyvät aiemmat tutkimukset, kuten myös tämä tutkimus, käsittelivät 
ristiriitaa vuorovaikutuksen ongelmana. Saadut perustulokset olivat paljolti samankal-
taisia tutkijasta riippumatta ja korreloivat hyvin aiempaan teoriatietoon aiheesta. Jokai-
sessa tutkimuksessa johtajuuden merkitys ristiriitojen ratkaisuissa korostui, samoin risti-
riitojen varhainen selvittäminen ja avoin kommunikaatio. Positiivinen työilmapiiri ja 
ristiriitojen ratkaisumallit auttavat työntekijää selviytymään paremmin työelämän haas-
teista.  
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7.4  Johtopäätökset 
 
Tutkimuksen tarkoituksena oli avata ristiriidan käsitettä ja selvittää miten Pirkanmaan 
sairaanhoitopiirin, Tampereen yliopistollisen sairaalan lastentautien vastuualueen hoito-
henkilökunta ja lähiesimiehet ymmärtävät käsitteen ristiriita, millaisia ristiriitoja työyh-
teisössä esiintyy sekä selvittää, millaisia kokemuksia heillä on ristiriitojen ratkaisuyri-
tyksistä tähän mennessä. Tutkimuksen tavoitteena on antaa välineitä työyhteisöille risti-
riitojen ymmärtämiseen ja niiden ratkaisemiseen, sekä antaa välineitä työyhteisöjen si-
säisiin koulutuksiin ristiriitojen ratkaisumalleista. Näihin tutkimus onnistui vastaamaan 
hyvin. Tutkimuksen aikana selvisivät vastaukset tutkimusongelmiin ja niiden kautta 
päästiin tutkimuksen tavoitteeseen. Tutkimuksen tulokset esitetään työyhteisölle, joten 
nyt jää enää työyhteisölle haaste, kuinka se käyttää tutkimuksen tuloksia tulevaisuudes-
sa. 
 
Tutkimuksen mukaan hoitohenkilökunta ja lähiesimiehet ymmärtävät käsitteen ristiriita 
hyvin samalla tavoin. Ainoastaan sen voimakkuuden määrittely vaihteli lähiesimiesten 
määrittelemän voimakkaan erimielisyyden ja sairaanhoitajien määrittelemän erimieli-
syyden välillä. Näin ollen voidaan päätellä, ettei työyhteisön jäsenillä ole erilaista mie-
likuvaa termistä ristiriita. Ero vaikuttaisi olevan siinä, tarkoittaako työyhteisön kyky 
ratkoa ristiriitoja sitä, että työyhteisössä pystytään ja halutaan käsitellä eteen nousevia 
ongelmia sekä otetaan ne nopeasti käsittelyyn vain sitä, että kaikki ristiriidat saadaan 
heti selvitettyä vain lähiesimiehen toimesta.  
 
Tämän vuoksi voidaankin todeta, että työyhteisöön tarvitaan enemmän valmiiden vasta-
usten tilalla mahdollistavaa johtamista ja coachingia, jolloin työyhteisö paneutuu on-
gelmiinsa itse, määrittelee toiveiden mukaisen tavoitetason ja keskittyy yhdessä ristirii-
tojen ratkaisemiseen. Tällä tavoin saadaan innovatiivisia, työelämälähtöisiä ja pitkälle 
kantavia muutoksia, joihin koko työyhteisön on helpompi sitoutua. Tällä hetkellä näh-
däänkin suuri ongelma juuri sovittuihin muutoksiin ja sääntöihin sitoutumisessa ja sen 
kautta eriarvoisuuden lisääntymisessä. Työyhteisön perehtyessä yhdessä ongelmiinsa 
nähdään, myös, kuinka ristiriitojen ratkaisu on prosessi, ei vain valmiita vastauksia.  
 
Tuloksia tarkasteltaessa näyttäisi myös siltä, että Tampereen yliopistollisen sairaalan 
lastentautien klinikassa ei esiinny suuria rakenteellisia ristiriitoja. Ennemminkin saa 
vaikutelman, että pienet ongelmat ja erimielisyydet pääsevät kasautumaan avoimen 
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kommunikaation puutteessa. Tällä hetkellä lastentautien vastuualueella on voimassa yhä 
vanha periaate, jossa toiselle ei puhuta suoraan. Avoimen kommunikaation puute aihe-
uttaa sen, ettei ongelmista keskustella niiden syntysijoilla, jossa ne olisi helpompi selvit-
tää. Sen sijaan pieniäkin asioita joko säilötään, kunnes ne kasvavat räjähdykseksi tai 
viedään eteenpäin asian ulkopuoliselle henkilölle, jonka odotetaan toimivan tuomarina 
tilanteessa. Avoin keskustelu koetaan hankalana ja loukkaavanakin, sen ollessa kuiten-
kin jokaisen vastaajan mielestä ristiriitojen ratkaisun lähtökohta. Avoin keskustelu tar-
koittaa samalla myös sitä, että vähennetään toisten selän takana puhumista ja juoruilua 
ja sanotaan asiat suoraan. Tämä sekä kasvattaa luottamusta työyhteisön sillä että antaa 
mahdollisuudenpienten ongelmien selviämiselle nopeammin. 
 
Avoimuus työyhteisössä tarkoittaa myös niin positiivisen palautteen kuin rakentavan 
kritiikinkin antamista. Tähän pitää työyhteisössä kaikkien olla valmiita. Jokaisen pitää 
pystyä antamaan, mutta myös vastaanottamaan avointa palautetta työstään. Tällöin nos-
tetaan rimaa ammatillisuudessa, joka tarkoittaa henkilökohtaisuuksin menevien asioiden 
unohtamisen ja keskittymisen työmaailmaan. Samaan liittyen ongelmien henkilöitymi-
nen ja syntipukin etsiminen heijastuvat myös negatiivisena työyhteisöön ja sen välttä-
minen on ehdottoman tärkeä. Syntipukkidraamat ja ongelmien henkilöityminen foku-
soivat ongelmaa sen pohjasyistä sen ilmenemiseen. Tällöin ongelman perustaan ei pääs-
tä kiinni ja se palaa aina uudestaan ja uudestaan.  
 
Hoitajien oma persoona vaikuttaa paljon ristiriitojen syntymiseen. Voimakkaita persoo-
nia kuitenkin on aina. Tämä on asia, johon ei voida vaikuttaa muuta, kuin oman amma-
tillisuuden kautta. Inhimilliset syyt ovat toinen asia, jotka hankaloittavat ristiriitojen 
ratkaisua. Kuuluu inhimillisyyteen, että erilaiset kahnaukset ja ristiriidat saavat tunteet 
pintaan ja ihmisistä sekä tapahtumista muodostetaan jo valmiiksi ennakkokäsityksiä. 
Näitä voi jokainen pyrkiä tietoisesti vähentämään, mutta tuskinpa kukaan saa niitä ko-
konaan pois. Tässä tilanteessa auttaa ammatillisuuden korostaminen, eli oli mitä tahansa 
mieltä toisista ihmisistä ja tapahtumista, asettaa ne taka-alalle ja keskittyy töiden teke-
miseen. Vaikka toisen kanssa ei tulisikaan persoonatasolla toimeen, ei se saa estää am-
mattilaisten töiden tekemistä yhdessä.   
 
Muutos on tällä hetkellä eräs suurimmista stressin ja paineiden aiheuttajista työyhtei-
söissä ja sitä kautta vaikuttamassa ristiriitojen syntymiseen.  Muutoksia on tapahtunut 
paljon viime vuosina ja niitä tulee koko ajan lisääntyvässä määrin tapahtumaan. Työn-
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tekijöiltä vaaditaan paljon ja työ on murroksessa. Pyritään eroon tiukoista osastorajoista 
ja hoitajien joustavampaan liikkumiseen osastojen välillä. Tämä on vaikea paikka mo-
nille. Tässä tulee erityisen tärkeäksi muutosjohtaminen ja tiedotus. Mitä enemmän työ-
yhteisöllä on rehellistä tietoa tulevista muutoksista, sitä paremmin ihmiset pystyvät suh-
tautumaan muutoksiin. Sairaanhoitajat toivovat lähiesimieheltään mahdollisimman var-
haista ja rehellistä tiedotusta. Heti lähiesimiesten saatua tietoa tulevista muutoksista, se 
tulisi kertoa rehellisesti eteenpäin alaisilleen. Tällöin vältetään myös juoruilua, joka 
muuttaa osaston luottamuksen ilmapiiriä. Lähiesimiehet voisivat ottaa myös kantaa kuu-
lemiinsa juoruihin joko kumoamalla ne tai vahvistamalla ne. Näin työntekijät saavat 
vaikutelma lähiesimiehestä, joka on kiinnostunut alaistensa hyvinvoinnista. Tällä het-
kellä sairaanhoitajat kokevat usein, että heiltä pantataan tietoa ja johdetaan sillä tavoin 
harhaan. Tällöin korostuu myös muutosvastarinta, epävarmuus omasta tulevaisuudesta 
ja jaksamisen ongelmat. 
 
Toinen tärkeä ristiriitojen aiheuttaja on kokemus työn hallinnan menettämisestä. Tähän 
vaikuttaa mm. kiireen tunne, väsymys, stressin kokeminen, osaston miehitys, väsymys, 
esitetyt vaatimukset. Nämä ovat kaikki asioista, joiden työ muuttuu helposti hallitusta 
hallitsemattomaksi. Hallitsemattomuus työssä nostaa stressitasoa, jolloin helposti ihmis-
ten ärtyneisyys kasvaa ja kynnys reagoida laskee. Tämä heijastuu työyhteisöjen sisällä, 
mutta erityisesti myös työyhteisöjen välillä, sillä kiireinen aika on juuri se, jolloin jous-
tavuutta vaaditaan kaikkein eniten. Tällöin helposti myös eriarvoisuus työyhteisössä 
korostuu ja saa suuret mittasuhteet. 
 
Erilaiset järjestetyt purkutilanteet koettiin sekä sairaanhoitajien että lähiesimiesten mie-
lestä hyvänä paikkana käydä läpi työyhteisön asioita. Näissäkin tilaisuuksissa on kui-
tenkin merkittävää se, että saadaan kunnollista kommunikaatiota ja aitoa avoimuutta 
keskusteluun. Pintapuolinen asioiden pyörittely ei auta työyhteisöä selvittämään ongel-
miaan ja ristiriitojaan ja niiden perimmäisiä syitä.  Näitä purkutilanteita tulee myös jär-
jestää riittävän usein, ainakin silloin, kun työyhteisön ilmapiiri alkaa selväsit kiristyä. 
Näiden tilaisuuksien ei kuitenkaan välttämättä olla järjestettyjä koulutus- tai kehittämis-
päiviä, vaan työyhteisössä sisällä järjestettävä purkutilanne tai vapaan sanan hetki auttaa 
työyhteisöä keskustelemaan pois sitä hiertävät asiat.  Näihin purkutilanteisiin tulisi 
päästä mahdollisimman moni kerralla. Sairaalanmaailmassa ei tietenkään ole mahdollis-
ta, että kaikki pääsisivät, mutta silloinkin poissaolijoille on tärkeää tiedottaa mahdolli-
simman tarkasti keskusteluissa käydyt asiat, jotta he eivät koe jäävänsä ratkaisun ulko-
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puolelle. Järjestetyt tilaisuudet ovat myös erinomainen paikka positiivisen palautteen 
antamisen harjoittelua ja toisen arvostuksen osoittamista. Suomalaiseen luonteeseen 
kuuluu vaatimattomuus, mutta aitoon avoimuuteen ei päästä ilman aitoa itsensä ja mui-
den arvostamista. 
 
Hankalissa ristiriidoissa työyhteisöt voisivat käyttää enemmänkin moniammatillista 
keskustelua ja ulkopuolinen apu, eli keskustelua ohjaava työnohjaaja, jolloin omiin on-
gelmiinsa subjektiivisesti käpertyneet työyhteisöt saisivat ulkopuolisen, objektiivisen 
näkemyksen asiasta. Vielä vallalla on vahvana ajatus, että työyhteisön täytyy itse selvitä 
ongelmistaan, mutta silti Pirkanmaan sairaanhoitopiirikin tarjoaa työterveyshuollon 
kautta ammattilaisia ongelmatilanteisiin auttamaan ja tuomaan uusia näkemyksiä klik-
kiytyneeseen työilmapiiriin. Työyhteisöt voisivat käyttää näitä ulkopuolisia henkilöitä 
myös mahdollistajina ja valmentajina siirryttäessä ongelmien ratkaisussa ylhäältä tule-
vasta valmiista ratkaisusta työyhteisön sisällä tapahtuvaan avoimeen keskusteluun ja 
ongelmanratkaisuun. 
 
Työyhteisön ilmapiirin ongelmat heijastuvat helposti ristiriitoina, sillä hyvä työilmapiiri 
auttaa jaksamisessa ja työssä viihtymisessä, kun taas huono työilmpiiri lisää kireyttä ja 
stressiä. Pahimmassa tapauksessa työilmapiirin ongelmat heijastuvat lisääntyneinä sai-
raspoissaoloinen jaksamisongelmien vuoksi. Kierre on valmis, mikäli sairaspoissaolois-
ta aiheutuu painetta muille ja se puolestaan kiristää työilmapiiriä. Yksi työilmapiiriin 
voimakkaasti vaikuttava asia on työ yhteisön sisäisten kuppikuntien muodostuminen, 
klikkiytyminen. Niin kauan, kuin jokaisella on joku ryhmä, johon kuuluu, eikä toisaalta 
kukaan jää täysin työyhteisön ulkopuolelle ja toisaalta kuppikunnat pystyvät toimimaan 
toistensa kanssa yhteistyössä, klikkiytyminen ei välttämättä hankaloita työntekoa. Ai-
kuisuuteen ja ammatillisuuteen kuuluu, että toisten kanssa pystytään tekemään töitä ja 
kommunikoimaan, vaikka tämä ei kuuluisikaan juuri niihin lähimpiin työkavereihin. 
Työyhteisön sisäisten ryhmien muodostumisessa täytyy olla tarkkana, ettei se siirry jon-
kun tahallisen ulkopuolelle sulkemisen suuntaa ja tätä kautta työpaikkakiusaamiseen, 
joka on täysin tuomittavaa. Helposti käy niin, että vaikka työyhteisön sisäisiä ryhmiä 
muodostetaan ehkä täysin tiedostamatta, jää joku kaiken ulkopuolelle ja kokee tästä 
ahdistusta. 
 
Vaikka ristiriitojen ratkaisu lähtee usein liikkeelle sairaanhoitajien aloitteesta heidän 
tuodessa työyhteisön ongelman lähiesimiehen tietoon, lähiesimiehet ovat kuitenkin risti-
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riitojen ratkaisun keskiössä niin sairaanhoitajien, kuin lähiesimiesten mielestä. Tämän 
vuoksi juuri lähiesimiehellä tulee olla riittävästi tietoa ristiriitojen syntymisestä, dyna-
miikasta ja ratkaisukeinoista. Lisäksi lähiesimiehellä pitää olla vahva itseluottamus ja 
tasa-arvoinen lähestymistapa, joiden avulla lähiesimies pystyy tarttumaan hankaliinkin 
tilanteisiin.    
 
Sairaanhoitajat näkevät johtamisessa moniakin ongelmakohtia. Suurin näistä on kuiten-
kin se, että lähiesimiesten ei koeta olevan kiinnostuneita työyhteisön asioista riittävästi. 
Lähiesimiesten koetaan olevan etäämmällä työyhteisöstä, jossa lähiesimies toisaalta on 
erillään työyhteisön jokapäiväisistä kahnauksista, mutta toisaalta taas ei pysty näkemään 
työyhteisön tilaa niin hyvin. Kuitenkin sairaanhoitajat kaipaavat napakkaa johtajuutta, 
jolloin lähiesimies on enemminkin johtaja, kuin työkaveri. Tällöin lähiesimies ei voi-
kaan olla ”kaveri” ja työryhmän jäsen siinä mielessä, vaan lähiesimiehen on oltava sen 
verran kauempana työyhteisöstä, että hän voi tehdä tasapuolisia päätöksiä ilman suurta 
tunnelatausta tiettyä työntekijäryhmää kohtaan. 
 
Toinen johtamiseen kohdistuva kritiikki oli lähiesimiehen kyvyttömyys ottaa palautetta 
vastaan. Tämä puolestaan heijastuu työyhteisössä aitoon, avoimeen keskusteluun. Myös 
oikea-aikaisen ja oikeanlaisen palautteen antamista toivottiin johtajalta. Työyhteisö kai-
paa kehuja siinä, missä sen jokainen yksilökin. Näin ollen kannustus ja kiitos motivoi-
vat työyhteisöä toimimaan paremmin yhteen ja toisaalta taas rakentava kritiikki joka 
suuntaan auttaa työyhteisöä parempiin tuloksiin. Kuitenkin palautteen antamiseen ja 
vastaanottamiseen vaaditaan vahvaa luottamusta itseen ja työyhteisönsä kykyyn ottaa 
sitä vastaan. Tämä on kuitenkin kehitettävissä oleva asia.  Toinen kehitettävä asia on 
lähiesimiesten ihmistuntemus. Lähiesimiehet nostivat vastauksissaan esille ongelmansa 
löytää juuri oikea tapa kommunikoida ja antaa palautetta ihmisille. Tähän ongelmaan 
lähiesimiehiä voisi auttaa ihmistyyppien opettelu esimerkiksi enneagrammin avulla. 
Näin he saisivat tietoa eri ihmistyypeistä ja ihmistyyppien vaikutuksista reagointiin.    
 
Lähiesimiehet painottavat ristiriitojen ratkaisussa erityisesti puheeksi ottamista ja reali-
teettien esille nostamista sekä niiden hyväksymistä. Tällöin työstä ja siinä esiintyvistä 
ongelmista karsitaan turhat asiat pois. Tosiasioiden hyväksymistä on myös se, että ei 
odoteta vain muilta sopeutumista omaan itseen, vaan sopeudutaan itse työskentelyyn 
ryhmässä, muutetaan tarvittaessa omaa käytöstä tilanteen mukaan ja hyväksytään toisen 
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persoona kaikkine piirteineen. Tällöin on tärkeää oman toiminnan arviointi osana työyh-
teisöä ja jälleen ammatillisuuden korostuminen. 
 
Kaiken kaikkiaan tilanne Tampereen yliopistollisen sairaalan lastentautien vastuualueel-
la on varsin hyvä ja työyhteisöllä on selkeä mielikuva ristiriidoista ja niiden ratkaisukei-
noista. Tärkeää on jatkaa työtä sellaiseen suuntaan, jossa työyhteisössä kyetään ratkai-
semaan ristiriitoja tehokkaasti ja nopeasti. Tärkeää on myös nähdä ristiriidat kehittävänä 
asiana ja nähdä niiden positiiviset puolet sekä mahdollisuudet. Syntynyt ristiriita on aina 
oire jostakin, mutta se, miten ristiriita hoidetaan, määrittelee työyhteisön vahvuuden. 
 
Pohdittavaksi siis jää enää, toimiiko tutkimuksen lähtökohta, eli tuloskuntomittari tämän 
kysymyksen, työyhteisön kyky käsitellä ristiriitoja, kohdalla niin kuin se pitäisi. Tutki-
mustulosten perusteella on todettava, että ei toimi. Kysymys on liian moniselitteinen ja 
ymmärretään eri tavoin. Jokainen tuloskuntomittariin vastaava katsoo asiaa tietenkin 
omasta näkökulmastaan, mutta silti kysymys antaa liikaa tilaa sille, vastataanko oikeasti 
kysymykseen onko työyhteisössä ristiriitoja, vai kysymykseen käsitelläänkö työyhtei-
sössä siellä esiintyviä ristiriitoja. Mikäli kysytään ja vastataan kysymykseen onko työ-
yhteisössä ristiriitoja, ei se kerro mitään työyhteisö tilasta, sillä ristiriitojahan aina on. 
Sen sijaan oikea tietoa siitä pystyvätkö työyhteisöt käsittelemään niissä esiintyviä risti-
riitoja kertoo työyhteisöjen toimivuudesta paljon.    
 
 
7.5  Tutkimuksen merkitys ja jatkotutkimusehdotukset 
 
Tutkimus on merkittävä kohdeorganisaatiolle, sillä tutkimuksessa kuvattiin yksityiskoh-
taisesti sairaanhoitajien ja lähiesimiesten näkemyksiä työyhteisössä esiintyvistä ristirii-
doista, niiden vaikutuksista työyhteisöön ja ratkaisumalleista sekä niitä asioita, jotka 
saattavat johtaa ristiriitojen ratkaisussa epäonnistumiseen. Lisäksi tutkimuksessa on 
kuvattu ristiriitojen ratkaisun mahdollisuudet. Tutkimuksessa saatu tietoa on merkittävä 
askel ymmärtää työyhteisössä esiintyviä ristiriitoja. Työyhteisön ristiriitoja on tutkittu 
varsin vähän hoitotyön piirissä. Työyhteisön ristiriitoja on kuitenkin mahdotonta lähteä 
selvittelemään, mikäli perustietoa asiasta ei ole. Näiden tulosten kautta työyhteisöt voi-
vat lähteä käymään läpi omia ristiriitojaan, lähteä kehittämään omia ristiriitojen ratkai-
sukeinoja ja paneutua osastojen sisäisiin koulutuksiin ristiriidoista ja niiden ratkaisuista. 
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Tutkimuksen kautta työyhteisössä vallitseva tunnepohjainen tieto saa vahvistusta tai 
perusteluita. 
 
Tutkimuksessa nousi esille muutamia työyhteisön kehittämiskohteita, joiden avulla se 
voi kehittää toimintaansa edelleen. Saatujen tulosten tarkastelu nostaa työyhteisön tie-
toisuuteen  ne asiat, joihin työyhteisön tulee panostaa, kommunikointi ja avoimuus. 
Tutkimus tuo myös esille työyhteisötaitojen kompastuskivet esimiesten ja alaisten suh-
teen herkässä tasapainossa. Myös lähiesimiesten mahdollistava johtaminen on asia, jota 
lastentautien vastuualueella pitäisi kehittää, jotta uudenlainen, sovitteleva, tapa ristiriito-
jen ratkaisuun kehittyisi.  
  
Tutkimusprosessi nosti esille useita jatkotutkimushaasteita. Olisi tärkeä saada yleistettä-
vämpi tulos ristiriitojen esiintymisestä lastentautien vastuualueella. Tämän vuoksi mää-
rällinen, koko henkilöstölle suunnattu kysely, voisi kertoa enemmän koko lastentautien 
klinikan tilanteesta. Myös vertaileva tutkimus ristiriitojen vaikutuksista työhyvinvoin-
tiin ja sairaspoissaoloihin hyödyttäisi. 
 
Useampaan kertaan on todettu, kuinka vuodenaika vaikuttaa merkittävästi ristiriitojen 
ilmaantumiseen. Tällä hetkellä tuloskuntomittarit tehdään aina usealla osastolla kiirei-
seen aikaan kevättalvella. Tämän vuoksi olisi mielenkiintoista tutkia kunnolla vuoden-
ajan merkitystä tuloskuntomittarin vastauksiin toistamalla kyselyt rauhallisempaan ai-
kaan, kesällä. Tosin osalla osastoista kiire jatkuu läpi vuoden, eli välttämättä tästä ei saa 
sen varmempia vastauksia.  
 
Tämän tutkimuksen tulosten valossa voidaan todeta, että sekä sairaanhoitajat että lä-
hiesimiehet ymmärtävät käsitteen ristiriita samalla tavoin. Sen sijaan voidaan olettaa, 
että tutkimuksen lähtökohta, eli kysymys työyhteisön kyky käsitellä ristiriitoja ymmär-
retään eri tavoin. Tässä ei kuitenkaan ole kysymys siitä, onko työyhteisössä ristiriitoja 
vai ei, vaan siitä, kykeneekö työyhteisö niitä selvittämään. Sen vuoksi jatkotutkimus-
haasteena olisi avata kysymys työyhteisön kyky ratkaista ristiriitoja ja määritellä, mitä 
kysymys tarkoittaa sekä määritellä numeraaliselle vastausvaihtoehdoille kirjallinen kri-
teeristö. Tällöin tulos vaikuttaisi luotettavammalta.   
 
Jatkossa olisi mielenkiintoista myös tutkia lähiesimiesten johtamismenetelmiä ristiriita-
tilanteissa ja heidän saamaansa tukea ristiriitatilanteita ratkottaessa.  Itse ristiriitojen 
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ratkaisemisesta coachingin käyttö ja mahdollistava johtaminen ovat johtajuuden osia, 
joihin mielenkiintoa voisi kiinnittää. Myös näiden vaikutukset työyhteisössä esiintyviin 
ristiriitoihin sekä niiden ratkaisuun 
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LIITTEET 
 
Liite 1. Taulukko viitatuista tutkimuksista     (1/3)  
 
Perustiedot Tarkoitus ja ta-
voite 
Metodologia ja 
kohderyhmä  
Keskeiset tulokset 
Salmi Ilkka. 
2011. Esi-
miesten 
käsityksiä 
työntekijöi-
den välisten 
ristiriitojen 
onnistuneis-
ta ratkaisu-
keinoista. 
Pro gradu 
Selvittää, mitkä 
ovat esimiesten 
käsitykset työnte-
kijöiden välisten 
ristiriitojen onnis-
tuneista ratkaisu-
keinoista.  
 
Tutkimus on osa 
Lapin sairaanhoi-
topiirin Inhimilli-
sesti tehokas sai-
raala–hanketta. 
Kvalitatiivinen 
tutkimus, feno-
menografinen 
lähestymistapa 
 
Aineiston kerät-
tiin kyselyillä 
ja analysoitiin 
fenomenografi-
sella sisällön-
analyysillä  
 
Kohderyhmänä 
Lapin sairaan-
hoitopiirin eri 
yksiköiden esi-
miehet 
Ristiriitatilanteet ovat henkilökoh-
taisuuksiin meneviä erimielisyyk-
siä, työhön tai työn järjestykseen 
liittyviä kiistoja. Esimiehen rooli 
ristiriitojen onnistuneessa ratkai-
sussa on suuri. 
 
Vuorovaikutus ja esimiehen asen-
ne nousivat myös tärkeinä tekijöi-
nä ristiriitojen ratkaisussa.  
 
Aineistoon pohjautuen rakennet-
tiin esimiestyypit, jotka kuvaavat 
sitä, miten esimiehet lähestyvät ja 
ratkaisevat työntekijöiden välisiä 
ristiriitoja diplomaattinen, aktiivi-
nen, empaattinen ja delegoiva 
Pehrman 
Timo. 2011.  
Paremmin 
puhumalla - 
restoratiivi-
nen sovitte-
lu työyhtei-
sössä.  
Väitöskirja 
Selvittää, kuinka 
sovittelu toimii 
työyhteisön kon-
fliktinratkaisume-
netelmänä myös 
haastavissa ja 
monitahoisissa 
kiusaamistilan-
teissa työpaikalla.  
 
Lisäksi on selvi-
tetty, mikä merki-
tys oppimisella on 
sovitteluproses-
sissa ja millaista 
johtajuutta sovit-
televa kon-
fliktinratkaisu 
edellyttää 
Kvantitatiivinen 
tutkimus kaksi-
osaisena sur-
vey- ja tapaus-
tutkimuksena.  
 
Aineisto kerät-
tiin haastattelu-
jen, havain-
noinnin ja kyse-
lyjen avulla.  
 
Kyselyiden vas-
taukset analy-
soitiin  SPSS: n 
avulla. Nauhoi-
tettu aineisto 
analysoitiin 
sisällön analyy-
sillä 
 
Kohderyhmänä 
153 henkilöä 8 
eri työyhteisös-
tä, 12 koulutet-
tua sovittelijaa 
Konfliktien merkittävimpiä syitä 
oli puhumattomuus, epäasiallinen 
vuorovaikutus ja väärät tulkinnat. 
Työyhteisöjen konfliktit voivat 
muodostua pitkäkestoisiksi, koska 
niiden avointa käsittelemistä usein 
vältellään erilaisista syistä. 
  
Sovittelu soveltuu hyvin työyhtei-
söjen konfliktien ratkaisumene-
telmäksi. Sovitteluprosessi painot-
taa oppimisen merkitystä ja huo-
mio kiinnittyy aktiivisuuteen kon-
fliktin ratkaisussa, yhteinen ym-
märrys lisääntyy, vuorovaikutus-
taidot sekä työilmapiiri paranevat. 
Samalla pystyy kehittymään työ-
yhteisön jäsenenä. Sovittelussa 
opitaan myös, että konflikteihin 
tulee ajoissa puuttua rohkeasti. 
 
Konfliktitilanteissa esimiehet ja 
tukeutuvat yleisimmin konflikteja 
ylläpitävään johtajuuteen, mikä 
voi johtaa työyhteisökonfliktien 
pitkäkestoisuuteen 
        
(jatkuu) 
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Nakari 
Maija. 
2001. Työ-
ilmapiiri, 
työnteki-
jöiden hy-
vinvointi ja 
muutoksen 
mahdolli-
suus. 
Väitöskirja 
Testata työnteki-
jöiden hyvinvoin-
nin, työn psyko-
sosiaalisten teki-
jöiden ja työn 
tuloksellisuuden 
välistä yhteyttä. 
 
Työyhteisön ke-
hittäminen ilma-
piirimittausten 
tuloksia hyödyn-
tämällä 
Kvantitatiivinen 
tutkimus 
 
Aineisto kuvat-
tiin frekvenssi-
jakaumilla, kes-
kiluvuilla ja 
hajonnoilla sekä 
muuttujien yh-
teyksien tarkas-
telulla. 
 
Aineisto kerätty 
alun perin vuo-
sina 1997–2001 
lomakekyselyil-
lä. Aineistosta 
sekundääriana-
lyysi faktoriana-
lyysillä 
 
Kohderyhmänä 
Jyväskylän kau-
pungin sosiaali- 
ja terveyspalve-
lu-keskus 
Työyhteisön hyvä ilmapiiri vä-
hensi ja huono ilmapiiri lisäsi 
stressiä ja sairauspoissaoloja. Sai-
rauspoissaolot ja stressi liittyvät 
tiiviisti yhteen  
 
Työyhteisön ilmapiirin muutos 
liittyi työntekijöiden oman hyvin-
voinnin muutokseen. Työyhteisö-
jen omilla kehitysprosesseilla on 
merkitystä työilmapiirin kohoami-
seen.  
 
Kertyneillä työvuosilla ja iällä on 
merkitystä koettuun työilmapii-
riin. Esimiestoiminta ja tasapuoli-
suus ovat aina yhteydessä työnte-
kijöiden hyvinvointiin. Työyhtei-
sön hyvä sosiaalinen vuorovaiku-
tus vähensi stressiä. 
 
Työntekijöiden omat käsitykset 
tulevaisuuden kehityssuunnasta 
ovat positiivisempia niissä yksi-
köissä, joissa työyhteisön ilmapii-
rin kehitys on positiivinen. 
Rautio Ma-
ri (vastaava 
tutkija), 
Manninen 
Pirjo (tut-
kimusjohta-
ja). 2006–
2009. 
Työyhtei-
sön toimi-
vuuden 
edistämi-
nen työter-
veyshuolto-
jen kuvaa-
mana 
Tarkoituksena 
selvittää, miten 
työterveyshuolto 
edistää työyhtei-
sön 
toimivuutta 
Kvalitatiivinen 
tutkimus, toi-
mintatutkimuk-
sellinen viiteke-
hys 
 
Aineisto  työter-
veyshuoltoyksi-
kön laatimista 
kirjallisista ku-
vauksista sekä 
haastatteluilla 
 
Analysoitiin 
sisällönanalyy-
sillä. 
 
Kohderyhmänä 
työterveyshuol-
lon ammattihen-
kilöt 
Työterveyshuoltojen kohtaamat 
tilanteet kuvattiin yhteisön toimin-
taan liittyvinä ongelmatilanteina. 
Valtaosa tilanteista painottui pit-
kään kestäneisiin ja näkyivät työ-
terveyshuollossa lisääntyneinä 
vastaanottokäynteinä. Ongelmien 
laajuus selvisi usein vasta tar-
kemman kartoituksen myötä. 
 
 Työterveyshuollot kokivat, ettei 
muutoksista saanut tietoa tarpeek-
si. Ennaltaehkäisevä toiminta 
osoittautui harvinaiseksi. Monissa 
ristiriitatilanteissa ongelmia hoi-
dettiin siirtämällä työntekijöitä. 
Esimiehen rooli on ratkaiseva 
ristiriitatilanteissa. 
 
 
          (jatkuu) 
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Tuovinen 
Raija. 2009. 
Hoitohenki-
löstön väli-
nen työ-
paikka-
kiusaami-
nen erikois-
sairaanhoi-
dossa.  
Pro gradu 
 
Tarkoituksena 
kuvata hoitohen-
kilöstön käsityk-
siä ja kokemuksia 
työpaikkakiusaa-
misen yleisyydes-
tä, muodoista, 
käsittelystä ja 
ennaltaehkäisystä 
sekä taustamuut-
tujien yhteyttä 
niihin.  
 
Tavoitteena on 
tuottaa tietoa 
työpaikkakiusaa-
misen käsittelyyn 
ja ennaltaeh-
käisyyn sekä työ-
hyvinvoinnin 
edistämiseen 
Kvantitatiivinen 
tutkimus 
 
Aineisto kerät-
tiin  sähköisellä 
kyselylomak-
keella 
 
Aineiston ana-
lysoinnissa käy-
tettiin faktori-
analyysiä sekä 
summamuuttujia 
ja kuvailevina 
tunnuslukuina 
frekvenssi- ja 
prosenttija-
kaumia, kes-
kiarvoa ja kes-
kihajontaa 
 
Kohderyhmänä 
eriasteiset hoita-
jat Kuopion yli-
opistollisessa 
sairaalassa 
Työpaikkakiusatuiksi on joutunut 
joka viides (20 %) hoitaja viimei-
sen vuoden aikana. Kiusaaja on 
useimmiten kollega tai esimies. 
Vähemmän koulutettu ja työn 
ohella opiskeleva joutuu useam-
min kiusatuksi.  
 
Ammatti ja kiusatuksi tuleminen 
vaikuttivat käsityksiin kiusaami-
sen käsittelystä ja ennaltaeh-
käisystä sekä kiusaamisen eri 
muotojen esiintymisestä. Kaikista 
työpaikkakiusaamisen muodoista 
esiintyi eniten psyykkistä kiu-
saamista. 
 
Työpaikkakiusaaminen jää 
useimmiten käsittelemättä ja kiu-
sattu joutui selviytymään tilan-
teesta omien selviytymiskeinojen-
sa avulla. Mikäli kiusaaminen jää 
käsittelemättä työyhteisössä, kiu-
saamista esiintyi myös enemmän. 
Apu kiusaamistilanteessa on riit-
tämätöntä.  
 
Nykänen 
Jarmo. 
2000. Hen-
kilöstöjoh-
taminen ja 
poliisilai-
tosten sisäi-
set konflik-
titilanteet.  
Pro gradu 
Selvittää, kuinka 
paljon ristiriitati-
lanteita esiintyy, 
mistä ristiriitati-
lanteet aiheutuvat, 
miten ristiriitati-
lanteita käsitel-
lään, miten polii-
sihenkilöiden 
toimiin kurinpi-
tomielessä puutu-
taan ja millainen 
on puuttumiskyn-
nys kun poliisi-
miehen yksityis-
elämässä ilmenee 
ongelmia, jotka 
heijastuvat työ-
tehtäviin 
Kvantitatiivinen 
survey-tutkimus 
 
Aineisto kerät-
tiin sähköisten, 
strukturoitujen 
kyselyiden avul-
la. Täydennetty-
nä muutamalla 
haastattelulla. 
 
 Aineisto analy-
soitiin Word 
Excelin ja 
SPSS: n avulla. 
  
Kohderyhmänä 
poliisilaitosten  
poliisipäälliköt 
 
Tyypillisesti ristiriitatilanteet ai-
heutuvat henkilöiden persoonasta, 
käyttäytymisestä ja/tai henkilö-
kohtaisista ominaisuuksista, sekä 
töiden ja tehtävien jaosta. Myös 
arvovaltakysymykset ja esimies-
alaissuhteet aiheuttavat ristiriito-
ja. 
 
Yleisimpiä ristiriitatilanteiden 
käsittelytapoja ovat kompromis-
sin etsiminen ja yhdentävä neu-
vottelu. 
 
Ristiriitojen esiintyminen on 
usein edellytys aidolle muutoksel-
le, mutta vain siinä tapauksessa, 
että työyhteisöllä on keinot niiden 
hedelmälliseen ratkaisemiseen. 
 
Ristiriitoihin tulee puuttua, sillä 
kieltäminen ja vähättely johtavat 
umpikujaan 
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Liite 2. Tiedote haastateltaville. 
   TIEDOITE  
        13.11.2011 
Hyvä vastaaja ! 
Pyydän teitä osallistumaan opinnäytetyöhöni Tavoitteena toimiva työyhteisö 
– ristiriitojen ratkaisuja Tampereen Yliopistollisen sairaalan lastenklinikalla. 
Opinnäytetyön tarkoituksena on avata ristiriidan käsitettä sekä selvittää, 
miten lastentautien vastuualueen hoitohenkilökunta ja lähiesimiehet 
ymmärtävät käsitteen ristiriita, millaisia ristiriitoja työyhteisössä esiintyy ja 
millaisia kokemuksia heillä on ristiriitojen ratkaisemisesta tähän mennessä.  
 
Osallistuminen tähän tutkimukseen on vapaaehtoista. Voitte kieltäytyä 
osallistumasta tai keskeyttää osallistumisenne syytä ilmoittamatta milloin 
tahansa. Opinnäytetyölle on myönnetty lupa Pirkanmaan 
sairaanhoitopiiristä, joka toimii opinnäytetyön yhteistyötahona. 
 
Opinnäytetyö toteutetaan haastattelemalla (teemahaastattelu). Aineisto kerä-
tään neljällä ryhmähaastattelulla syksyn 2011 aikana. Lastentautien vastuu-
alueen yksiköistä, PLA, L01/LTO, L02, L04, L05/VTO, L06, L09B kutsu-
taan ryhmähaastatteluun yksi hoitaja sekä näiden yksiköiden osastonhoitaja. 
Sairaanhoitajat ja osastonhoitajat haastatellaan eri ryhmissä. Hoitajat vali-
taan siten, että haastatteluun osallistuva hoitaja on joko vakituisessa työsuh-
teessa tai pitkäaikainen sijainen. Tämä siksi, että pidempiaikaisella työnteki-
jällä on kuva työyksikön ongelmista ja haasteista, sekä kiinnostusta niiden 
ratkomiseen. Haastateltavien suuren määrän vuoksi sairaanhoitajien ja osas-
tonhoitajien haastattelut on jaettu kahteen ryhmään, joista toisessa on kolme 
ja toisessa neljä sairaanhoitajaa/osastonhoitajaa. Haastattelut suoritetaan 
L04:lla osastonhoitajan huoneessa. Haastattelu kestää noin tunnin. Haastat-
telut kuvataan ja nauhoitetaan. Aineisto säilytetään asianmukaisesti ja opin-
näytetyön valmistuttua aineisto hävitetään. Aineisto on ainoastaan opinnäy-
tetyön tekijän käytettävissä.  
 
Teiltä pyydetään kirjallinen suostumus opinnäytetyöhön osallistumisesta. 
Opinnäytetyön tulokset käsitellään luottamuksellisesti ja nimettöminä. 
Opinnäytetyön raportista ei pysty tunnistamaan yksittäistä vastaajaa. Val-
mistuttuaan Opinnäytetyö on luettavissa sähköisessä muodossa Theseus – 
tietokannassa. 
 
Mikäli teillä on jotain kysyttävää tai haluatte lisätietoja opinnäytetyöstäni,  
vastaan mielelläni. 
  
Tanja Kuhalampi 
Tampereen ammattikorkeakoulu 
Johtamisen ja kehittämisen koulutusohjelma, YAMK 
tanja.kuhalampi@gmail.com, tanja.kuhalampi@pshp.fi,  
Gsm 040-5949331 
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Liite 3.  Haastattelun teemat ja apukysymykset. 
 
Haastattelun teemat ja apukysymykset: 
 
Teema 1: Ristiriidan käsite 
Mitä käsite ristiriita tarkoittaa? 
Minkälaisia ristiriitoja työyhteisössänne esiintyy? 
Mitkä syyt johtavat ristiriitojen syntymiseen? 
Keiden välille ristiriitoja syntyy (esim. osaston sisällä, eri yksiköiden kesken, 
ammattiryhmien kesken, johtajan ja alaisten välille jne.)? 
 
Teema 2: Ristiriidat työyhteisössä 
 Millaisena näette työyhteisönne tilan / ilmapiirin tällä hetkellä? 
 Millaisia ristiriitoja työyhteisössä esiintyy? 
 Miten ristiriidat vaikuttavat työyhteisöön? 
 
Teema 3: Ristiriitojen ratkaisu 
 Miten ristiriitoja on ratkottu työyhteisössä? 
 Kuka on ollut suuntaa näyttävä voima ristiriitoja ratkaistaessa? 
 Mitä kokemuksia on hyvistä ristiriitojen ratkaisuista? 
 Mitä kokemuksia on huonoista tavoista ratkoa ristiriitoja? 
Miten ristiriitoja tulisi mielestänne käsitellä työyhteisössänne – tapahtuuko näin?
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Liite 4. Tietoisen suostumuksen lomake 
 
   SUOSTUMUS 
 
 
TAVOITTEENA TOIMIVA TYÖYHTEISÖ 
– ristiriitojen ratkaisuja Tampereen Yliopistollisen sairaalan lastentautien vastuualueella 
 
 
Olen saanut sekä kirjallista että suullista tietoa opinnäytetyöstä, jonka tarkoituksena on 
avata ristiriidan käsitettä, sekä selvittää miten lastentautien  vastuualueen 
hoitohenkilökunta ja lähiesimiehet ymmärtävät käsitteen ristiriita, millaisia ristiriitoja 
työyhteisössä esiintyy ja millaisia kokemuksia heillä on ristiriitojen ratkaisemisesta 
tähän mennessä. Lisäksi olen saanut mahdollisuuden esittää opinnäytetyöstä 
kysymyksiä tekijälle. 
 
Ymmärrän, että osallistuminen on vapaaehtoista ja että minulla on oikeus keskeyttää 
tutkimukseen osallistuminen milloin tahansa syytä ilmoittamatta. Ymmärrän myös, että 
tiedot käsitellään luottamuksellisesti 
 
 
 
Tampereella 22.11.2011 
 
 
 
Suostun osallistumaan  
opinnäytetyöhön:   
 
 
________________________________   
 
________________________________     
Nimen selvennys 
 
 
 
 
Suostumuksen vastaanottaja: 
 
 
________________________________ 
Tanja Kuhalampi     
